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1971 
A 
I M E L, D A 
P R O L O G O 
Se e s t á n l l e v a n d o a c a b o i n a g o t a b l e s e s f u e r z o s d e s d e d i f e r e n t e s r a -
m a s d e l c o n o c i m i e n t o p o r l o g r a r o r g a n i z a c i o n e s m á s e f e c t i v a s ; — 
. son r e l e v a n t e s l a s a p o r t a c i o n e s q u e t r a t a n de e n t e n d e r a l h o m b r e -
en una a c t i v i d a d l a b o r a l , a s í c o m o l o s s i s t e m a s y e s t i l o s ó p t i m o s -
p a r a l o g r a r d i r i g i r l o h a c i a u n a m a y o r c o n t r i b u c i ó n . E s t o s c o n o -
c i m i e n t o s a p a r e n t e m e n t e d i s p e r s o s s e e n c u e n t r a n e n : C i e n c i a s d e l 
C o m p o r t a m i e n t o » D e s a r r o l l o y C o n d u c t a O r g a n i z a c i o n a l , R e l a c i o — 
n e s H u m a n a s , P l a n e a c i ó n y D e s a r r o l l o de R e c u r s o s H u m a n o s , A d -
m i n i s t r a c i ó n de P e r s o n a l , A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s y A n á l i s i s 
y P l a n e a c i ó n de l C a m b i o , q u e en p o c o t i e m p o s e c o n s t i t u i r á n e n 
11 C I E N C I A D E L R E C U R S O H U M A N O " q u e a l e s t a r i n t e g r a d a y c e n 
t r a l i z a d a , e n f o c a r á l o s e s f u e r z o s de i n t e l e c t u a l e s y p r á c t i c o s e i n -
a g o t a b l e s i n v e s t i g a c i o n e s q u e p e r m i t a n e n t e n d e r y e n c o n t r a r s o l u - -
c i o n e s m á s a p e g a d a s a la n a t u r a l e z a h u m a n a d e n t r o de u n m a r c o - -
c o n c e p t u a l , h o m b r e - a c t i v i d a d ; h o m b r e - o r g a n i z a c i ó n . 
E l c a m b i o , c a r a c t e r í s t i c a n a t u r a l de n u e s t r o t i e m p o , i m p l i c a n u e -
v a s n e c e s i d a d e s , s i s t e m a s y r a z o n a m i e n t o s a s í c o m o c a m b i o s de — 
a c t i t u d , c o n o c i m i e n t o s y c o m p o r t a m i e n t o . D i f í c i l e s p e n s a r q u e -
d e p e n d e y a de d e s e o s o de c a p r i c h o s de p e r s o n a s . E l c a m b i o se -
h a c o n v e r t i d o e n u n a n e c e s i d a d p r i m o r d i a l de l t r a b a j o o r g a n i z a d o . -
Una f a l a c i a q u e p o r m u c h o t i e m p o s e h a p r e s e n t a d o , e s la de c o n s i -
d e r a r q u e l a a c t i v i d a d ( t r a b a j o ) e s u n c a s t i g o p a r a e l h o m b r e , y -
s e h a c e a p a r e c e r c o m o a l g o q u e e s t á e n c o n t r a de s u p r o p i a f e l i c i -
d a d y n a t u r a l e z a . E n b a s e a s u s m a n i f e s t a c i o n e s s e h a l o g r a d o — 
e n t e n d e r q u e l a a c t i v i d a d c o n s t i t u y e e l m á s i m p o r t a n t e m e d i o de - -
m o t i v a c i ó n y s a t i s f a c c i ó n p e r s o n a l ; s i n a c t i v i d a d e l h o m b r e no h u -
b i e r a c o n o c i d o la m a g n i t u d de lo q u e e s c a p a z , s e e n c o n t r a r í a en — 
e s t a d o de i n a c t i v i d a d , f r u s t a c i ó n y o b s o l e s e n c i a , t a n t o e n e l a s p e c -
to B i o l ó g i c o c o m o P s i c o l ó g i c o , a s i l a s o r g a n i z a c i o n e s c o m o e l o r -
g a n i s m o h u m a n o s o n s i s t e m a s e q u i l i b r a d o s , q u e p a r a m a n t e n e r s e -
y d e s a r r o l l a r s e , r e q u i e r e n de a c t i v i d a d e s c o n t i n u a s y c o o r d e n a d a s . 
L a s a c t i v i d a d e s - o r g a n i z a c i o n e s , s o n l a c o l u m n a v e r t e b r a l q u e d i g -
n i f i c a a l h o m b r e , e s d e c i r , l a a c t i v i d a d e s e l ú n i c o e l e m e n t o q u e — 
a s i m i l a s u s i n q u i e t u d e s , s u s m a n i f e s t a c i o n e s , e s p e c u l a c i o n e s y — 
r e a l i z a c i o n e s , n o s e m o t i v a a l h o m b r e , e s t á m o t i v a d o p o r s u p r o -
p i a n a t u r a l e z a , s o l i c i t a n d o l a o p o r t u n i d a d de s e r a c t i v o y e f i c a z —. 
d e n t r o de u n a r a z ó n l ó g i c a de s e r l o . 
L a f u n c i ó n de c o o r d i n a r r e c u r s o s h a c i a f i n e s d e t e r m i n a d o s con l a -
m a y o r e f i c a c i a , e s u n a r e s p o n s a b i l i d a d de n u e s t r o t i e m p o ; e l D i -
r e c t i v o d e b e t e n d e r a que l a s m e t a s de s u s m i e m b r o s , g r u p o s y o r 
g a n i z a c i o n e s s e a n i d é n t i c a s , a r m o n i z a n d o l o s o b j e t i v o s e i n t e g r a n -
do a l a s p e r s o n a s . 
L a i n t e g r a c i ó n t i e n d e a l o g r a r que l a s p e r s o n a s s i e n t a n s a t i s f a c - - -
c i ó n ( s i n c e r a ) con la l a b o r q u e d e s a r r o l l a n , y q u e c u m p l a n con - -
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s u s o b j e t i v o s i n d i v i d u a l e s y a l m i s m o t i e m p o l o s o r g a n i z a c i o n a l e s , -
e s u n s e n t i m i e n t o q u e p e r m i t e u n a p o s i c i ó n r e a l i s t a y p o s i t i v a d e e_s 
t a n c i a e n e s t e m u n d o , a t r a v é s d e u n a m a n i f e s t a c i ó n a c t i v a , no p&si 
v a . 
L a a r m o n í a de e s t o s o b j e t i v o s y l a i n t e g r a c i ó n de l a s p e r s o n a s s e — 
o b t i e n e d e n t r o de u n e s t i l o de d i r e c c i ó n , e n e l q u e c a d a uno a p o r t a -
d e m a n e r a s i n c e r a y e f i c a z t o d o s s u s e s f u e r z o s y a d o p t a la c o n d u c -
t a n e c e s a r i a a l e f e c t u a r s u s a c t i v i d a d e s y a l t o m a r d e c i s i o n e s , dert-
t r o de un m a r c o d e o b j e t i v o s y de r e s u l t a d o s . 
Los- s i s t e m a s de D i r e c c i ó n P a s i v o s , A u t o r i t a r i o s o V e h e m e n t e s , - -
s i e m p r e h a n e s t a d o en c o n t r a de l a n a t u r a l e z a h u m a n a , a u n q u e e n — 
d i f e r e n t e s é p o c a s f u e r o n e f e c t i v o s , p o r s u s e l e m e n t o s c i r c u n s t a n c i a 
l e s y e c o n ó m i c o s , . L a m a y o r í a de l a s n e c e s i d a d e s h u m a n a s s o n lo-
g r a d a s a t r a v é s de a c t i v i d a d e s d e p e n d i e n t e s e n c i e r t o g r a d o de l o s -
d i r i g e n t e s , p o r lo q u e l o s c o n v i e r t e en r e s p o n s a b l e s d e d e s a r r o l l a r 
í n t e g r a m e n t e a c a d a uno de s u s m i e m b r o s y m a n t e n e r l o s a c o r d e s — 
a l a s n e c e s i d a d e s o r g a n i z a c i o n a l e s que e x i j e e l m e d i o a m b i e n t e e n -
q u e s e d e s e n v u e l v e n . 
E l a m b i e n t e o c l i m a i d e a l de u n a o r g a n i z a c i ó n e f i c a z , e s a q u e l en — 
d o n d e e x i s t e u n a l i b e r t a d m á x i m a de a c t u a c i ó n , d e n t r o de u n m a r c o 
de o b j e t i v o s y p a t r o n e s - d i r e c t i v o s - e v a l u a t i v o s , en d o n d e l o s i n d i v i -
d u o s s o n p e r s o n a s r e s p o n s a b l e s e i n t e n s a m e n t e m o t i v a d a s y c o n s -
c i e n t e s d e s u s m e t a s i n d i v i d u a l e s y o r g a n i z a c i o n a l e s e n m e d i o de — 
u n c o n c e p t o r e a l d e a u t o d i r e c c i ó n y a u t o c o n t r o l . 
L a c o m u n i c a c i ó n y la c a p a c i t a c i ó n v i n c u l a d a s , c o n s i g u e n a u m e n t a r -
e l c l i m a de t r a n q u i l i d a d y e n t e n d i m i e n t o e n t r e c a d a uno de l o s - - -
m i e m b r o s de l a s o r g a n i z a c i o n e s p a r a p r e p a r a r l o s a l c u m p l i m i e n t o -
de l o s n u e v o s r e t o s o r g a n i z a c i o n a l e s . 
Una h e r r a m i e n t a q u e p e r m i t e a p l i c a r e s t e e s t i l o de d i r e c c i ó n e s : -
l a A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s . Con e l l a s e a l c a n z a un a c u e r d o -
a n t i c i p a d o s o b r e c u a l e s y c o m o s e r á n e f e c t u a d a s l a s a c t i v i d a d e s y -
q u e r e s u l t a d o s e e s p e r a de e l l a s . E s t o s r e s u l t a d o s a c o r d a d o s , — 
r e a l e s y c u a n t i f i c a b l e s c o l a b o r a n a u n e n t e n d i m i e n t o d e l h o m b r e — 
c o n s u a c t i v i d a d c o n c r e t a , b u s c a n d o l o s m e d i o s n e c e s a r i o s p a r a — 
l l e g a r a h a c e r m á s e f e c t i v a s u l a b o r y r e q u i r i e n d o d i r i g e n t e s con — 
c a p a c i d a d , a c t i t u d y e l e m e n t o s p r o p i c i o s q u e c o l a b o r e n en c o n j u n t o 
a t o r n a r l o m á s e f e c t i v o . 
Se v u e l v e a l h o m b r e m i s m o , a e n t e n d e r l o c o m o t a l y a c e p t a r l o en -
r a z ó n d e s u p r o p i a n a t u r a l e z a , s i n d i f e r e n c i a s r a d i c a l e s en s u capa_ 
c i d a d , r e s u l t a n t e s d e l m e d i o a m b i e n t e y de l o s e s t i l o s de d i r e c c i ó n 
q u e lo f o r m a r o n . 
E l d i r i g e n t e b u s c a r á u n a f i l o s o f í a d e d i r e c c i ó n p a r t i c i p a t i v a , a p o -
y a d a e n u n c o n o c i m i e n t o m á s p r o f u n d o de l a s d i f e r e n c i a s h u m a n a s -
y d e l o s f a c t o r e s o h e c h o s q u e c o n t r i b u y e n a q u e é s t a s s e p r e s e n t e n . 
E s d e c i r , d e d i c a r á s u s e s f u e r z o s a i n t e g r a r a l a s p e r s o n a s a u n a — 
a c t i v i d a d c o n c r e t a y a l a o r g a n i z a c i ó n . 
•Este e s t u d i o e n c i e r r a u n a s e r i e d e p o s t u l a d o s o r i e n t a d o r e s c l a r a -
m e n t e d e s c r i t o s q u e a f i r m a n la e x i s t e n c i a de l a i n t e g r a c i ó n c o m o — 
r e s u l t a d o de l a A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s . 
L I C . A L F O N S O L A R A C . , M . A . 
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I N D I C E 
P á g i n a 
I n t r o d u c c i ó n 1 
C a p í t u l o I . - A l g u n a s c o n s i d e r a c i o n e s s o b r e l o s a n t e c e -
d e n t e s de l a A d m i n i s t r a c i ó n 4 
1) E s c u e l a s A d m i n i s t r a t i v a s 4 
C a p í t u l o I I . - L a a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s 15 
1) E n f o q u e t r a d i c i o n a l 15 
2) V e n t a j a s y l i m i t a c i o n e s y c o n s e c u e n c i a s — 
d e l e n f o q u e t r a d i c i o n a l 20 
C a p í t u l o I I I . - A p o r t a c i o n e s d e l a s c i e n c i a s d e l c o m p o r t a 
m i e n t o 29 
l ) E s t i l o s g e r e n c i a l e s 29 
2 ) B a r r e r a s y p r i n c i p i o s en l a c o m u n i c a c i ó n 4 8 
3 ) E l e m e n t o s de u n a t e o r í a s o b r e l a p e r s o n a -
l i d a d 56 
4) F u n d a m e n t o s d e u n a t e o r í a m o t i v a c i o n a l 64 
C a p í t u l o I V . - L a A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s . N u e v o -
e n f o q u e 79 
l ) I n t e g r a c i ó n de H o m b r e - E m p r e s a 85 
2 ) P l a n e a c i ó n y D e s a r r o l l o de R e c u r s o s H i í - -
m a n o s 9 6 
3) E n r i q u e c i m i e n t o de FHiestos 103 
4) A u t o r e a l i z a c i ó n d e l E l e m e n t o H u m a n o 107 t 
C o n c l u s i o n e s . - 116 
B i o g r a f í a . - 122 
I N T R O D U C C I O N 
P a r a t o d o h o m b r e s u t r a b a j o f u e n t e de a c t i v i d a d e s h a c i a f i n e s c í a - -
r o s y c o n c r e t o s e s l a m a y o r f u e n t e de s a t i s f a c c i ó n de s u s i m p u l s o s -
i n d i v i d u a l e s . P a r a lo q u e d e d i c a m á s t i e m p o y e n e r g í a q u e a c u a l -
q u i e r o t r a c o s a e s su b ú s q u e d a c o n s t a n t e d e a u t o r e a l i z a c i ó n , de r e -
c o n o c i m i e n t o , de a f i l i a c i ó n , de p r e s t i g i o y s e g u r i d a d . E l t r a b a j ó -
lo t r a n s f o r m a en u n " h o m b r e " a n t e é l y l a s o c i e d a d q u e lo r o d e a , -
y e l h o n o r q u e s u t r a b a j o p r o p o r c i o n a h a c e q u e o t r a s p e r s o n a s s i e n -
t a n s a t i s f a c c i ó n a t r a v é s de é l y de lo q u e é l r e a l i z a . L a m e n t e — 
d e l h o m b r e j a m á s h a d e s a r r o l l a d o n i n g u n a o t r a c o s a c o m o e l t r a b a -
jo p a r a e n c o n t r a r la r a z ó n de e x i s t i r . 
E l h e c h o e s q u e l a s a t i s f a c c i ó n q u e s e o b t i e n e e s l i m i t a d a , p u e d e - -
p r o b a r s e p a r c i a l m e n t e p r e g u n t a n d o a u n e m p l e a d o ; ¿ q u é t a n t o po_r 
c e n t a j e de s u c a p a c i d a d s e e s t á u t i l i z a n d o ? L a r e s p u e s t a t í p i c a -
s e r á ; m á s o m e n o s e n t r e 40 y 60 %. P e r o s i s e l e p r e g u n t a a l j e -
f e q u e p o r c e n t a j e e s t á u t i l i z a n d o de l a c a p a c i d a d d e l e m p l e a d o , - - -
u s u a l m e n t e r e s p o n d e r á , un 100 %. E s t a d i s c r e p a n c i a , e s l a c o n -
s e c u e n c i a n a t u r a l d e l é n f a s i s q u e t o d o s l o s j e f e s p o n e n e n l a d i r e c -
c i ó n y c o n t r o l , lo c u a l n e c e s a r i a m e n t e r e s u l t a en r e s t r i c c i ó n de l a -
l i b e r t a d y la f a l t a de a p r o v e c h a m i e n t o de l o s r e c u r s o s h u m a n o s . 
L a a c t i t u d a u t o r i t a r i a d e l j e f e h a c e q u e é s t e e s q u i v e e l p r o b l e m a — 
c e n t r a l de la g e n t e - s u s n e c e s i d a d e s y m o t i v a c i o n e s r e a l e s , e l d e — 
' s a r r o l l o a d e c u a d o de s u s h a b i l i d a d e s . L o s e j e c u t i v o s p u e d e n h a - -
b l a r e x t e n s a m e n t e a c e r c a d e l a i m p o r t a n c i a d e l d e s a r r o l l o d e l i n d i -
v i d u o , p e r o en c u a n t o p i e n s a n en n d e s a r r o l l a r n a l i n d i v i d u o , y - - -
c u m p l i r c o n l a n o r m a de - a p l i c a r l o s i n d i v i d u o s a la n e c e s i d a d 
r e a l m e n t e e s t á n p e n s a n d o e n e l i n d i v i d u o d e s d e u n p u n t o de v i s t a - -
m á s b i e n m e c á n i c o que h u m a n o . 
L o s e s t i l o s d e d i r e c c i ó n y s u s c o n j e t u r a s n e c e s i t a n c a m b i a r s u s f o r 
m a s de a c t u a c i ó n , d e d i c a n d o s u s e s f u e r z o s a e n t e n d e r a l a o r g a n i z a 
c i ó n c o m o u n s i s t e m a f o r m a d o p o r s e r e s h u m a n o s , c a p a c e s de i n t e -
g r a r s e a l o s o b j e t i v o s y n e c e s i d a d e s o r g a n i z a c i o n a l e s . T a l c o s a -
s i g n i f i c a q u e l o s e j e c u t i v o s n e c e s i t a r á n a p r e n d e r a a p r o v e c h a r y — 
a c e p t a r l o s m e d i o s y t é c n i c a s i n d i s p e n s a b l e s p a r a d e f i n i r e l d e s a -
r r o l l o de s u s o r g a n i z a c i o n e s a d i f e r e n t e s s i t u a c i o n e s y e t a p a s . L a 
c o m p a ñ í a q u e p l a n i f i c a c i n c o a ñ o s e n a d e l a n t e e n c u e n t r a q u e , a l d i -
s e ñ a r s u s m o d e l o s , s u a l t a a d m i n i s t r a c i ó n e s t á p r o f u n d a m e n t e preo_ 
c u p a d a p o r e n c o n t r a r n u e v a s y p r e c u r s o r a s p r e d i c c i o n e s s o b r e c ó -
m o a l c a n z a r é x i t o c o n l a s d e c i s i o n e s q u e s e h a n de t o m a r . 
A l i n t e n t a r p o n e r e n o p e r a c i ó n e l s i s t e m a de d e l e g a c i ó n de r e s p o n -
s a b i l i d a d e s p o r p a r t i c i p a c i ó n , s e r á n e c e s a r i o , que a u m e n t e s u s t a n -
c i a l m e n t e e l n ú m e r o de g e n t e c o m p r o m e t i d a c o n l o s r e s u l t a d o s de -
l a e m p r e s a . P a r a e l l o , v e r e m o s l a c o m p l e t a a p l i c a c i ó n de l s i s t e -
m a a d m i n i s t r a t i v o p o r o b j e t i v o s d e s d e l o s n i v e l e s m á s b a j o s de l a -
c o m p a ñ í a , a p l i c a d o e n c a d a u n a d e l a s f a c e t a s de l a a d m i n i s t r a c i ó n . 
C u a n d o c o n s t a t e m o s que la a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s no a d i c i o n a 
t r a b a j o a l e j e c u t i v o , s i n o u n a m a n e r a d e h a c e r l a s c o s a s b i e n , saca_ 
r e m o s r e s e r v a s de e n e r g í a y de m o t i v a c i ó n y e n t e n d e r e m o s q u e u n a 
b u e n a a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s p u e d e c o m p r e n d e r : c o n t r o l de -
c a l i d a d p o r o b j e t i v o s : e n t r e n a m i e n t o p o r o b j e t i v o s : s e g u r i d a d p o r -
o b j e t i v o s : y t o d a s l a s a c t i v i d a d e s de la e m p r e s a , s u s c e p t i b l e s de — 
s e r c u a n t i f i c a b l e s . 
P a r a o b t e n e r g e n t e c o m p r o m e t i d a e n c a d a n i v e l de l a o r g a n i z a c i ó n -
s i g n i f i c a q u e l o s o b j e t i v o s d a d o s a c a d a p e r s o n a d e b e r í a n s e r s i g n i -
f i c a t i v o s y d e s a f i a n t e s . D e b e r í a n d i r i g i r s e a l a a u t o m a t i z a c i ó n y -
m e c a n i z a c i ó n d e l t r a b a j o r u t i n a r i o q u e e s s o f o c a n t e y t e d i o s o y p r o -
d u c e a p a t í a y h o s t i l i d a d . Donde t a l t r a b a j o a ú n e x i s t e , d e b e s e r — 
s u p l e m e n t a d o c o n a m p l i a s o p o r t u n i d a d e s de i n n o v a c i ó n , c a m b i o , r e 
n o v a c i ó n , p a r a q u e c a d a o p e r a r i o , p u e d a d e m o s t r a r s u s c a p a c i d a -
d e s p e r s o n a s y a d q u i e r a un s e n t i d o de s a t i s f a c c i ó n . 
C i e r t a m e n t e , no t o d o s c a e n e n la c a t e g o r í a i d e a l i s t a , y m u c h a s peí : 
s o n a s r e s p o n d e r á n a los t r a b a j o s t r a d i c i o n a l e s y o b e d e c e r á n l a s ó r -
d e n e s d i c t a d a s a l e s t i l o d e l p a s a d o . Sin e m b a r g o , l o s m e j o r e s di-
r e c t i v o s y t r a b a j a d o r e s , j ó v e n e s y a n s i o s o s de c u m p l i r e n m e j o r - -
f o r m a l o s o b j e t i v o s de l a s o r g a n i z a c i o n e s s o n l o s q u e d e s e a n , q u i e -
r e n y s o l i c i t a n c o n s u c o n d u c t a c a m b i o s n e c e s a r i o s y f i g u r a n é n t r e -
l o s r e f o r m a d o r e s e i n n o v a d o r e s . 
Son e l l o s l o s q u e d e b e n c o n t e s t a r e l d e s a f í o q u e e n t r a ñ a n l o s p rob i j a 
m a s m á s d i f í c i l e s de n u e s t r a s o r g a n i z a c i o n e s . 
C A P I T U L O I 
A L G U N A S C O N S I D E R A C I O N E S S O B R E L O S A N T E 
C E D E N T E S D E LA A D M I N I S T R A C I O N 
A c a u s a d e l e x t r a o r d i n a r i o i n t e r é s p o r e l a p r o v e c h a m i e n t o d e r e — 
c u r s o s la a d m i n i s t r a c i ó n o c u p a u n l u g a r p r e d o m i n a n t e en l o s ú l t i - -
m o s a ñ o s , d e s a r r o l l a n d o u n a s e r i e de e n f o q u e s en r e l a c i ó n c o n s u -
n a t u r a l e z a y s i s t e m a t i z a c i ó n . E n e s p e c i a l e n e l m u n d o u n i v e r s i t a _ 
r i o y e m p r e s a r i a l a t r a v é s d e l c ú m u l o de e x p e r i e n c i a s y f u n d a m e n -
t o s t e ó r i c o s a n a l i z a d o s h a n l o g r a d o u n a s e r i e de a p o r t a c i o n e s sigrd 
f i c a t i v a s a la s o l u c i ó n d e l p r o b l e m a a d m i n i s t r a t i v o ; o b t e n e r a t r a -
v é s de u n e s f u e r z o c o o r d i n a d o e l ó p t i m o a p r o v e c h a m i e n t o d e l o s r e 
c u r s o s a c t u a l e s y p o t e n c i a l e s . 
LAS E S C U E L A S A D M I N I S T R A T I V A S 
Se e n t i e n d e p o r E s c u e l a s A d m i n i s t r a t i v a s la e x i s t e n c i a de u n a s e - -
r i e de e n f o q u e s de d i f e r e n t e s d i s c i p l i n a s que en la b ú s q u e d a de u n a 
m e j o r s o l u c i ó n a l p r o b l e m a a d m i n i s t r a t i v o , s e c o m p l e m e n t a n e n -
t r e s í y f o r m a n un c a m p o de e s t u d i o , e n e l c u á l d e s d e v a r i a d o s 
p l a n t e a m i e n t o s y e l e m e n t o s s e c o n v i e r t e n en i n t e r r e l a c i o n e s h a c i a -
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e l m i s m o f f n . 
L a d e s c r i p c i ó n y a n á l i s i s de l a s p r i n c i p a l e s c o n t r i b u c i o n e s y s u s — 
a p o r t a d o r e s , s e h a c e n e c e s a r i o c o m o b a s e de e n t e n d i m i e n t o p a r a -
p l a n t e a m i e n t o s p o s t e r i o r e s ¿ 
E x i s t e n v a r i a s e s c u e l a s o t e o r í a s que s e c o m p l e m e n t a n e n t r e s í pa-
r a f o r m a r e s t e c a m p o d e e s t u d i o s . Se t r a t a r á de v e r en f o r m a s i n 
t é t i c a l a s p r i n c i p a l e s c o n t r i b u c i o n e s q u e d i v e r s o s a u t o r e s h a n apo_r 
t a d o . 
E l o b j e t i v o e s e l a c l a r a r q u e no s ó l o e x i s t e u n a e s c u e l a o u n e n f o -
q u e a p r o b l e m a s a d m i n i s t r a t i v o s , s ino v a r i o s q u e s e i n t e r r e l a c i o - -
n a n y c o m p l e m e n t a n e n t r e s í . 
E s c u e l a C l á s i c a : F u n d a m e n t a d a en e l d i s e ñ o , e s t r u c t u r a y p r o c e 
s o s f o r m a l e s ; a u t o r i d a d y d i v i s i ó n de f u n c i o — 
n e s . A p o r t a d o r e s m á s n o t a b l e s : F . "W. Ta^r 
l o r y H e n r y F a y o l . 
T a y l o r y l a A d m i n i s t r a c i ó n C i e n t í f i c a : 
D e s p u é s de h a b e r i n v e s t i g a d o p o r m á s de 20 a ñ o s e n e m p r e s a s de -
t r a n s f o r m a c i ó n , F r e d e r i c k W . T a y l o r i n i c i a e l m o v i m i e n t o de l a — 
11 A d m i n i s t r a c i ó n C i e n t í f i c a " . S u s i d e a s s e c o n s i g n a r o n e n " S h o p 
M a n a g e m e n t " ( 1903 ), " O n T h e A r t of C u t t i n g M e t a l s , r ( 1906 ), -
" T h e P r i n c i p i e s of S c i e n t i f i c M a n a g e m e n t " ( 1911 )» y s u t e s t i m o -
n i o en 1913 a u n C o m i t é de I n v e s t i g a c i ó n d e l C o n g r e s o A m e r i c a n o . -
Su t r a b a j o f u é c o n t i n u a d o p o r a m i g o s y d i s c í p u l o s q u i e n e s o r g a n i z a -
r o n la " T a y l o r S o c i e t y 
T a y l o r p r o p o n e l a s s i g u i e n t e s s o l u c i o n e s o r g a n i z a c i o n a l e s : 
1 ) D e t e r m i n a r c i e n t í f i c a m e n t e lo q u e c a d a o p e r a r i o d e b e h a c e r . -
E s t o s e l o g r a c o n o c i e n d o e l t r a b a j o c o m p l e t o , m i c r o - s e c c i o n a 
d o , m e d i r l o , y l u e g o i n t e g r a r d i s t i n t o s m i c r o - m o v i m i e n t o s pac 
r a f o r m a r u n " t r a b a j o u n p u e s t o . 
2 ) S e l e c c i o n a r y l u e g o a d i e s t r a r a l o p e r a r i o en f u n c i ó n d e l p u e s -
to t a l y c o m o s e d e t e r m i n ó e n e l p u n t o a n t e r i o r . E s t o e s m e 
j o r a q u e la p e r s o n a s e e n t r e n e " a c o m o p u e d a " . 
3 ) C o o p e r a r con e l o p e r a r i o y r e v i s a r e l p r o c e s o c u a n d o a s i s e a -
n e c e s a r i o . 
4 ) D i v i d i r e l t r a b a j o y su r e s p o n s a b i l i d a d . E l j e f e p l a n e a r á y -
o r g a n i z a r á , m i e n t r a s que e l o p e r a r i o s o l o s e r á e l e j e c u t o r . 
S in d e t e n e r n o s a v e r l o s p u n t o s p o s i t i v o s de s u s c o n t r i b u c i o n e s , se^ 
r á n e c e s a r i o r e s u m i r , s i n e m b a r g o , a l g u n a s c r í t i c a s q u e s e h a n — 
h e c h o a s u t r a b a j o , c r í t i c a s q u e s e p o d r á n e x t e n d e r a o t r a s e s c u e -
l a s c u a n d o s u p o n e n i d e a s s i m i l a r e s : 
1 ) Só lo s e r e f i e r e a l p r i m e r e s c a l ó n de la p i r á m i d e . 
2 ) T i e n e u n c o n c e p t o m a q u i n í s t i c o : E l S e r H u m a n o e s s o l o u n a _ 
M á q u i n a h u m a n a . 
3 ) N o u t i l i z a a l H O M B R E C O M P L E T O , s o l o s u s m o v i m i e n t o s 
p o r u n t i e m p o d e t e r m i n a d o . D e s a p r o v e c h a l a p r i n c i p a l f a c u l 
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t a d d e l H o m b r e , s u i n t e l e c t o . 
4 ) Se s u p o n e q u e e l ú n i c o con c a p a c i d a d p a r a p e n s a r y con d e r e -
c h o p a r a h a c e r l o e s e l j e f e i n m e d i a t o s u p e r i o r ; l o s s u b o r d i n a 
d o s s o l o p o d r á n a c t u a r . 
H e n r y F a y o l y e l F u n c i o n a l i s m o : 
O t r o e n f o q u e d i f e r e n t e p a r a o b s e r v a r la e m p r e s a y su a d m i n i s t r a - -
c i ó n f u é i n i c i a d o p o r e l i n g e n i e r o f r a n c é s , H e n r y F a y o l , q u i é n d e s -
p u é s d e h a b e r s i d o e j e c u t i v o p o r l a r g o s a ñ o s en s u p a í s , e s c r i b i ó — 
" A d m i n i s t r a c i ó n I n d u s t r i a l y G e n e r a l " en 1 9 1 6 . 
L a o b s e r v a c i ó n de F a y o l f u é c o m p l e t a m e n t e i n d e p e n d i e n t e d e l a d e -
T a y l o r y s u s c o l e g a s , y m i e n t r a s T a y l o r e n f o c ó s u s e s t u d i o s a l n i -
v e l o p e r a r i o , F a y o l lo h i z o de a r r i b a a a b a j o , v i e n d o a l a e m p r e s a -
d e s d e e l p u n t o de v i s t a d e l a G e r e n c i a y a b a r c á n d o l a c o m o tin t o d o . 
Su t r a b a j o s e b a s ó en l a i d e n t i f i c a c i ó n , d i v i s i ó n y c l a s i f i c a c i ó n de -
f u n c i o n e s , l a s c u á l e s d e b e n de o c u r r i r s i e m p r e q u e l a s p e r s o n a s — 
r e ú n e n e s f u e r z o s p a r a e l l o g r o d e o b j e t i v o s . Su t r a b a j o c o n s i s t i ó 
en o b s e r v a r , d e s c r i b i r , a n a l i z a r y c l a s i f i c a r la a c t u a c i ó n d e l e j e c u 
t i v o d e s d e e s t e e n f o q u e f u n c i o n a l . 
P a r a é l , l a s f u n c i o n e s o a c t i v i d a d e s en u n a e m p r e s a i n d u s t r i a l son-
b á s i c a m e n t e : 
1 ) T é c n i c a s ( P r o d u c c i ó n de A r t í c u l o s o S e r v i c i o ) 
2 ) C o m e r c i a l e s ( C o m p r a , V e n t a ) . 
3 ) F i n a n c i e r a s ( B ú s q u e d a y O p t i m o u s o d e l C a p i t a l ) 
4 ) S e g u r i d a d ( P r o t e c c i ó n de P r o p i e d a d y P e r s o n a s ) 
5 ) C o n t a b l e s ( Q u e i n c l u y e E s t a d í s t i c a s ) 
6 ) A d m i n i s t r a t i v a s ( P l a n e a c i ó n , O r g a n i z a c i ó n , M a n d o , C o o r -
d i n a c i ó n y C o n t r o l ) . 
E s c u e l a de R e l a c i o n e s H u m a n a s : 
A n á l i s i s de p r o c e s o s i n f o r m a l e s . P a r t i c i p a c i ó n . A p o r t a d o r e s -
m á s n o t a b l e s : E l t o n M a y o , C h e s t e r I . B a r n a r d . 
C o m o r e a c c i ó n a l c o n c e p t o m a q u i n í s t i c o y c o m o r e s u l t a d o d e l o s e x 
p e r i m e n t o s c o n d u c i d o s p o r E l t o n M a y o en la W e s t e r n E l e c t r i c d u — 
r a n t e la t e r c e r a y c u a r t a d é c a d a de e s t e s i g l o a p a r e c e u n a n u e v a - -
t e n d e n c i a en A d m i n i s t r a c i ó n . E s t a e n f o c a d i r e c t a m e n t e a l s e r h u 
m a n o en s u t r a b a j o y en l a s p r e s i o n e s y s a t i s f a c c i o n e s d e r i v a d a s — 
d e l m i s m o . I m p l i c a e l c o n s e g u i r que s e h a g a n c o s a s p o r m e d i o — 
d e la a c c i ó n de l a s p e r s o n a s , s u e s t u d i o d e b e r í a e s t a r c e n t r a d o e n -
l a s r e l a c i o n e s i n t e r p e r s o n a l e s , q u e v a n d e s d e l a d i n á m i c a de l a 
p e r s o n a l i d a d d e l o s i n d i v i d u o s e n u n e x t r e m o h a s t a e l e s t u d i o de — 
l a s r e l a c i o n e s c u l t u r a l e s en e l o t r o . 
E s t o s e s t u d i o s t i e n d e n a r e s t a b l e c e r e l v a l o r i n t e g r a l d e l s e r h u m a 
n o , e n r e s p u e s t a a l m a q u h i s m o y a la i d e n t i f i c a c i ó n d e l h o m b r e e n -
s u p r o d u c t i v i d a d , t odo e l l o c o n s e c u e n c i a de l a a d m i n i s t r a c i ó n con -
b a s e en l a i n g e n i e r í a . 
P s i c ó l o g o s , S o c i ó l o g o s , A n t r o p ó l o g o s S o c i a l e s y P s i c o l ó g o s S o c i a -
l e s e m p i e z a n a d a r a p o r t a c i o n e s i m p o r t a n t e s . 
E s c u e l a de S i s t e m a S o c i a l : 
S i s t e m a de i n t e r r e l a c i o n e s c u l t u r a l e s . A p o r t a d o r m á s n o t a b l e - -
C h e s t e r I . B a r n a r d . 
E s t a e s c u e l a e s t á r e l a c i o n a d a m u y de c e r c a con l a e s c u e l a de c o m -
p o r t a m i e n t o h u m a n o , y a m e n u d o s e l e v e c o n f u n d i d a o e n t r e l a z a d a -
con e l l a . C o m p r e n d e a q u e l l o s q u e v e n a l a a d m i n i s t r a c i ó n c o m o -
u n s i s t e m a s o c i a l , e s t o e s , un s i s t e m a de i n t e r r e l a c i o n e s c u l t u r a - -
l e s . 
E n t r e l o s a s p e c t o s de m a y o r u t i l i d a d s e p u e d e n m e n c i o n a r e l c o n o -
c i m i e n t o de l a s b a s e s i n s t i t u c i o n a l e s de l a a u t o r i d a d de l a o r g a n i z a -
c i ó n , l a i n f l u e n c i a de la o r g a n i z a c i ó n i n f o r m a l . 
C h e s t e r I . B a r n a r d : 
C o n c r e t a l o s a s p e c t o s q u e d e b e e l e j e c u t i v o v i g i l a r en s u a c t u a c i ó n -
a ) M e t a u o b j e t i v o a o b t e n e r ; b ) e n t e n d i m i e n t o de l o s s u b o r d i n a -
d o s ; c ) c a p a c i d a d e s y d ) i n t e r e s e s de g r u p o . L o s e j e c u t i v o s -
q u e no t o m e n en c u e n t a e s t o , d i c h e B a r n a r d , t e n d r á n d i f i c u l t a d p a -
r a m a n t e n e r s e en l a o r g a n i z a c i ó n . 
A n a l i z a l a n e c e s i d a d de e s t a b l e c e r i n c e n t i v o s d i f e r e n t e s a l o s p u r a -
m e n t e m a t e r i a l e s . T a m b i é n s e r e f i e r e a l n a c i m i e n t o d e g r u p o s — 
i n f o r m a l e s d e r i v a d o s de la a c t u a c i ó n e n l a e s t r u c t u r a f o r m a l de l a s 
e m p r e s a s . 
E s c u e l a E m p í r i c a : 
G e n e r a l i z a c i o n e s a t r a v é s de e x p e r i e n c i a s y c a s o s . A p o r t a d o r e s -
m á s n o t a b l e s : P e t e r F . D r u c k e r , E r n e s t D a l e , L a u r e n c e A . - - -
A p p l e y . 
L a e s c u e l a e m p í r i c a a n a l i z a l a a d m i n i s t r a c i ó n m e d i a n t e e l e s t u d i o -
de l a e x p e r i e n c i a , a l g u n a s v e c e s c o n i n t e n t o s de o b t e n e r g e n e r a l i z a 
c i o n e s , p e r o e n g e n e r a l s i m p l e m e n t e c o m o u n m e d i o de t r a n s f e r i r -
e x p e r i e n c i a a l e s t u d i a n t e . R e p r e s e n t a n t e s de e s t a e s c u e l a - s o n — -
a q u e l l o s q u e e n s e ñ a n a d m i n i s t r a c i ó n m e d i a n t e e l e s t u d i o y a n á l i s i s -
de c a s o s . 
L a u r e n c e A . A p p l e y : 
R e c o m i e n d a s e i s r e g l a s s e n c i l l a s p a r a u n a b u e n a a d m i n i s t r a c i ó n : 
1 . - H á g a s e u n l i n e a m i e n t o s e n c i l l o de l a s f u n c i o n e s y o p e r a c i o n e s -
q u e s e e j e c u t a r á n . 
2 . - H á g a s e un c á l c u l o s e n c i l l o d e l o s r e s u l t a d o s q u e s e c o n s i d e r a - -
. r á n s a t i s f a c t o r i o s . 
3 . - P e r i ó d i c a m e n t e c o m p á r e s e e l r e n d i m i e n t o e f e c t i v o con e l e s — 
t a n d a r f i j a d o . 
4 . - P r e p á r e s e u n a l i s t a de m e d i d a s c o r r e c t i v a s p a r a m e j o r a r la — 
p r o d u c c i ó n c u a n d o a s i s e r e q u i e r a . 
5 . - S e l e c c i ó n e s e l a s m e j o r e s f u e n t e s de a y u d a e i n f o r m a c i ó n . 
6 . - D e b e r á a s e g u r a r s e » a n t i c i p a d a m e n t e e l t i e m p o n e c e s a r i o p a r a -
s u m i n i s t r a r la a s i s t e n c i a e i n f o r m a c i ó n r e q u e r i d a . 
L a E s c u e k M a t e m á t i c a : 
M o d e l o s m a t e m á t i c o s p a r a la t o m a d e d e c i s i o n e s . A p o r t a d o r m á s 
n o t a b l e e s e l P r o f . A . S h u m a n . 
A u n q u e l o s m é t o d o s m a t e m á t i c o s p u e d e n s e r u s a d o s p o r c u a l q u i e r -
e s c u e l a de l a t e o r í a a d m i n i s t r a t i v a , n o s r e f e r i m o s a q u í a a q u e l l o s -
t e ó r i c o s q u e c o n s i d e r a n a la a d m i n i s t r a c i ó n c o m o un s i s t e m a de 
• • 
p r o c e s o s y m o d e l o s m a t e m á t i c o s . L a c r e e n c i a de e s t e g r u p o e s — 
q u e s i l a a d m i n i s t r a c i ó n » o la o r g a n i z a c i ó n , o la p l a n i f i c a c i ó n , o la-
a d o p c i ó n de d e c i s i o n e s , s o n u n p r o c e s o l ó g i c o p u e d e n e x p r e s a r s e en 
r e l a c i o n e s y s í m b o l o s m a t e m á t i c o s . E l u s o g e n e r a l i z a d o de l a s — 
c o m p u t a d o r a s f a c i l i t a l o s c á l c u l o s y s e o b t i e n e n m e j o r e s r e s u l t a d o s . 
E s c u e l a d e l C o m p o r t a m i e n t o H u m a n o o D e s a r r o l l o Q r g a n i z a c i o n a l : 
C o n j e t u r a s a c e r c a de la n a t u r a l e z a h u m a n a s u c o m p o r t a m i e n t o y m o 
t i v a c i ó n . A p o r t a d o r e s m á s n o t a b l e s : C h r i s A r g y r i s , R e n s i s L i — 
k e r , D o u g l a s M e . G r e g o r y R o b e r t T . B l a k e . 
L a s c o n t r i b u c i o n e s de e s t a e s c u e l a s o n s u s e n f á s i s de la n a t u r a l e z a -
h u m a n a y l o s e s t i l o s g e r e n c i a l e s . P r o p o n e n a l a s o r g a n i z a c i o n e s -
q u e r e c a p a c i t e n s o b r e s u s s i t e m a s a c t u a l e s y q u e b u s q u e n u n c l i m a -
de t r a b a j o e n e l q u e c a d a u n o de l o s r e c u r s o s h u m a n o s t e n g a n l a - - -
o p o r t u n i d a d de m a d u r a r c o m o i n d i v i d u o s y c o m o m i e m b r o de s u g r u 
p o , s a t i s f a c i e n d o a t r a v é s de su p a r t i c i p a c i ó n a c t i v a en l a s n e c e s i d a 
d e s y o b j e t i v o s de s u l a b o r , l a s s u y a s p r o p i a s a t r a v é s de sti i n t e g i a 
c i ó n a l a o r g a n i z a c i ó n . 
E s c u e l a d e A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s : 
S i s t e m a t i z a c i ó n de la p l a n e a c i ó n y c o n t r o l de l a s a c t i v i d a d e s . Apo& 
t a d o r e s m á s n o t a b l e s : P e t e r F . D r u c k e r , D r . F . S . G a u d e t y - - -
E d u a r d C . S c h l e h . 
O r i e n t a n h a c i a u n a n u e v a f i l o s o f í a de a d m i n i s t r a c i ó n que p e r m i t e — 
c r e a r e l c l i m a n e c e s a r i o p a r a la i n t e g r a c i ó n d e l h o m b r e - e m p r e s a -
á t r a v é s de l a i n t e r a c c i ó n c o n s t a n t e e n t r e j e f e - s u b o r d i n a d o £Ue - -
l e s p e r m i t a e n t e n d e r y e v a l u a r s u s p r o p i o s r e s u l t a d o s t e n d i e n t e s a -
l o g r o s o r g a n i z a c i o n a l e s i n d i v i d u a l e s . 
E s c u e l a de l a S i s t e m a t i z a c i ó n : 
L o s e s t u d i o s o s d e l p r o c e s o a d m i n i s t r a t i v o y l o s d e f e n s o r e s de l a s -
r e l a c i o n e s h u m a n a s d i e r o n p r e á m b u l o a l o s a u t o r e s q u e c o n s i d e r a n 
a l a a d m i n i s t r a c i ó n c o m o u n s i s t e m a d e c a r á c t e r g e n e r a l s u j e t o a -
r e g l a s y p r o c e d i m i e n t o s s u s c e p t i b l e s d e r e g l a m e n t a c i ó n . A p o r t a -
d o r e s m á s n o t a b l e s : M a x W e b e r . 
M a x W e b e r : 
D e s e a b a n a c i o n a l i d a d en l a c o n d u c t a h u m a n a , c r e y e n d o , q u e l a b u r ó 
c r a c i a e r a e l m e j o r m e d i o p a r a o b t e n e r l a e n e l n i v e l i n s t i t u c i o n a l . 
N o s e r e f e r í a a l a b u r o c r a c i a c o m o a u n a d e f o r m a c i ó n que a f e c t a b a -
a u n a g r a n o r g a n i z a c i ó n . E n s u opinión s e t r a t a b a d e l t i p o i d e a l — 
d e o r g a n i z a c i ó n q u e p o d r í a m a n e j a r l o s c o m p l e j o s p r o b l e m a s m o — 
d e r n o s . 
E s c u e l a de l a A d m i n i s t r a c i ó n G e n e r a l : 
L o s a u t o r e s q u e d e s t a c a n en e s t a e s c u e l a p r e t e n d e n d e l i n e a r p r i n -
c i p i o s y c o n s i d e r a c i o n e s g e n e r a l e s que o t o r g u e n c a t e g o r í a c i e n t í f i -
c a a l a a d m i n i s t r a c i ó n p r o p o r c i o n á n d o l e u n i v e r s a l i d a d . Apor tado^ 
r e s m á s n o t a b l e s : G e o r g e T e r r e y , H a r o l d K o o n t z y S i r i l O 'donne l» 
G e o r g e T e r r y : 
" A d m i n i s t r a r e s l o g r a r un o b j e t i v o p r e d e t e r m i n a d o m e d i a n t e e l e_s 
f u e r z a a j e n o I d e n t i f i c a l a a d m i n i s t r a c i ó n con la D i r e c c i ó n , cori 
c e p t o q u e c o r r o b o r a a l r e f e r i r s e a lo que c o n s i d e r a c o m o f a c t o r e s -
a d m i n i s t r a t i v o s : p l a n e a c i ó n , o r g a n i z a c i ó n , e j e c u c i ó n y c o n t r o l . -
E n f a t i z a e n f o r m a m u y e s p e c i a l l a c o o r d i n a c i ó n . 
B I B L I O G R A F I A 
L I B R O S 
F e r n á n d e z J . A n t o -
n i o : 
E L P R O C E S O A D M I N I S T R A T I V O . H e r r e 
r o . H n o s . S e g u n d a E d i c i ó n . 1 9 6 7 . 
G u z m á n V . I . L A C I E N C I A D E L A A D M I N I S T R A C I O N . -
L i m u s a - W i l e y . 1 9 6 6 . 
K o o n t z y O ' d o n n e l l C U R S O D E A D M I N I S T R A C I O N M O D E R N A 
T e r c e r a E d i c i ó n . M e . G r a w H i l l . 1967 
T e r r e y G e o r g e : P R I N C I P I O S D E A D M I N I S T R A C I O N . 
C E C S A . 1 9 6 2 . 
M O N O G R A F I A S 
G o n z á l e z A r c e J o r -
g e L i c . : 
VISION S I N T E T I C A D E LAS E S C U E L A S -
A D M I N I S T R A T I V A S o IX C u r s o A v a n z a -
do de A d m i n i s t r a c i ó n de P e r s o n a s l . - - -
I . T . E . S . M . D e p t o . de R e l a c i o n e s I n d u s -
t r i a l e s . 1 9 6 6 . 
M i c h e l s o n T e r r e y 
C a r l o s D r . : 
L A O R G A N I Z A C I O N COMO S I S T E M A . - -
XIII C u r s o A v a n z a d o de A d m i n i s t r a c i ó n -
d e P e r s o n a l . D e p t o . de R e l a c i o n e s Indus_ 
t r i a l e s . I . T . E . S . M . J u l i o 1 9 7 0 . 
C A P I T U L O I I 
L A A D M I N I S T R A C I O N P O R O B J E T I V O S 
E l a s p e c t o m e c á n i c o o s e a l a s i s t e m a t i z a c i ó n de l o s e s f u e r z o s en — 
l a s n u e v a s c o n c e p c i o n e s a d m i n i s t r a t i v a s e s t á i d e a l i z a d o a t r a v é s — 
d e lo que he d a d o p o r l l a m a r s e A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s . 
C o m o s i s t e m a la A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s d e f i n e l o s s i g u i e n t e s 
p a s o s n e c e s a r i o s p a r a e n t e n d e r y a p l i c a r e s t a n u e v a f i l o s o f í a . 
E s c r i b i r p a r a c a d a á r e a f u n c i o n a l , l o s o b j e t i v o s q u e d e b e n l o g r a r -
s e en t é r m i n o s de r e s u l t a d o s . 
E l a b o r a r un p r o g r a m a p r e l i m i n a r p a r a c a d a o b j e t i v o . 
R e c i b i r a p r o b a c i ó n de l j e f e i n m e d i a t o . 
C o m u n i c a r e s t o s o b j e t i v o s a l o s s u b o r d i n a d o s i n m e d i a t o s p a r a q u e -
e l a b o r e n e l l o s u n a p r o g r a m a c i ó n d e t a l l a d a . 
D e f i n i r l o s l i m i t e s d e n t r o d e l o s c u á l e s d e b e r á n t r a b a j a r l o s s u b o r -
d i n a d o s . 
D e f i n i r l o s m e d i o s de e v a l u a c i ó n n e c e s a r i o s , c o n e l f i n de q u e e l — 
e j e c u t i v o p u e d a d e t e r m i n a r p e r i ó d i c a n ® n t e l a s t e n d e n c i a s h a c i a e l -
l o g r o . 
1 . - E N F O Q U E T R A D I C I O N A L 
E l p r o c e s o c o n v e n c i o n a l a c o n s e j a q u e l o s o b j e t i v o s s e a n i d e a d o s a -
n i v e l e s a l t o s e I m p u e s t o s a l o s d i f e r e n t e s n i v e l e s d e l a o r g a n i z a — 
c i ó n . L a r a z ó n , la c r e e n c i a de q u e s o l a m e n t e l o s n i v e l e s a l t o s — 
p o s e e n a m p l i o s c o n o c i m i e n t o s n e c e s a r i o s de l a s n e c e s i d a d e s d e l a -
o r g a n i z a c i ó n q u e l e s d a n l a c a p a c i d a d p a r a p l a n e a r . H a s t a , c i e r t o -
p u n t o e s o e s v e r d a d , p e r o h a y c i e r t a d i f e r e n c i a e n t r e l a f i j a c i ó n de-
o b j e t i v o s y p l a n e a c i ó n q u e u n g r u p o c e n t r a l d e t e r m i n a , lo q u e d e b e -
h a c e r c a d a i n d i v i d u o , y a q u e l e n e l q u e e l g r u p o c e n t r a l d e f i n e l a s -
n e c e s i d a d e s a c o r t o y l a r g o p l a z o de la o r g a n i z a c i ó n y l a s c o m u n i - -
c a a t r a v é s de o b j e t i v o s d e s e a b l e s , s o l i c i t a n d o a c a d a m i e m b r o d e -
l a o r g a n i z a c i ó n c o m o p u e d e c o n t r i b u i r a l o g r a r l o , e s t o e s , a t r a v é s 
d e u n a m p l i o s e n t i d o de p a r t i c i p a c i ó n . 
L a i n c l i n a c i ó n n o r m a l e s l a d e l e g a c i ó n p o r a c t i v i d a d e s , e s d e c i r , — 
p e d i r l e a c a d a p e r s o n a lo q u e d e b e l o g r a r , h a c i e n d o c i e r t a s c o s a s -
y l l e v a n d o a c a b o c i e r t a s a c t i v i d a d e s . 
E n é n f a s i s d e b e s e r p o r lo t a n t o , en la b ú s q u e d a de r e s u l t a d o s a t r a 
v é s d e l e n t e n d i m i e n t o y a u t o d i r e c c i ó n de l o s s u b o r d i n a d o s en c a d a -
u n o de s u s p u e s t o s . 
B a j o e l e n f o q u e t r a d i c i o n a l , s o l a m e n t e é l s u p e r i o r p u e d e p l a n e a r e n 
f o r m a e f e c t i v a : p l a n e a e l t r a b a j o de s u s s u b o r d i n a d o s y e s p e r a q u e 
e l l o s h a g a n lo q u e s e l e s d i c e . 
L a d e f i n i c i ó n de o b j e t i v o b a j o e l s i s t e m a t r a d i c i o n a l , e s l a s i g u i e n -
t e : 
L o s o b j e t i v o s a d m i n i s t r a t i v o s d e f i n e n l o s l o g r o s e s p e c í f i c o s e s p e r a ^ 
d o s de c a d a i n d i v i d u o en u n d e t e r m i n a d o p e r i o d o de t i e m p o , de t a l -
m a n e r a q u e e l t r a b a j o d e l g r u p o a d m i n i s t r a t i v o p o r e n t e r o e s t á c o a r 
d i n a d o y c a n a l i z a d o h a c i a l o s r e s u l t a d o s d e s e a d o s . 
E s t e e n f o q u e t r a d i c i o n a l h a c e q u e l o s i n d i v i d u o s p i e r d a n c o n t a c t o d e l 
p r o p ó s i t o c e n t r a l d e la E m p r e s a e s p e c i a l m e n t e c u a n d o s e e n f a t i z a n -
l a s a c t i v i d a d e s en l u g a r , de l o s r e s u l t a d o s . 
S in e m b a r g o , s i l a s p e r s o n a s no e n t i e n d e n l a s a c t i v i d a d e s c o m o n e -
c e s a r i a s p a r a l o g r a r o b j e t i v o s y e s t o s no s o n b i e n c o n o c i d o s , p u e - -
den h a c e r i n t e r p r e t a c i o n e s c o n t r a d i c t o r i a s a l a s de s u s s u p e r i o r e s , 
o b i e n i n v e n t a r s u s p r o p i o s o b j e t i v o s , q u e m u c h a s v e c e s no v a n a u -
n a d o s a l o s o b j e t i v o s de la o r g a n i z a c i ó n . P o r lo t a n t o , h a s t a e l — 
g r a d o d e q u e e s t o s e a p o s i b l e , l o s o b j e t i v o s d e b e n e s t a b l e c e r s e e n -
t é r m i n o s de r e s u l t a d o s f i n a l e s y m e d i b l e s , p o r e j e m p l o : p e s o s , -
p o r c e n t a j e s , l i t r o s , c a n t i d a d e s , e t c . A s f s e o b t e n d r á u n a m e j o r -
c o m p r n e s i ó n y d i r e c c i ó n de l o s m i s m o s . 
A L G U N A S C O N S I D E R A C I O N E S S O B R E LA D E T E R M I N A C I O N DE - -
- • • • - • • 
O B J E T I V O S 
N i v e l de O b j e t i v o s 
A l g u n o s g e r e n t e s s u e l e n d e c i r : " T e n e m o s q u e d e s i g n a r o b j e t i v o s -
b i e n e l e v a d o s p a r a d a r a l a g e n t e a l g o a q u e a s p i r a r 
E s t e e s u n e n f o q u e m u y p o c o r e a l i s t a de l a m o t i v a c i ó n ; e s i m p o s i -
b l e q u e u n o b j e t i v o e x t r e m a d a m e n t e e l e v a d o p u e d a m o t i v a r a l a gen-
t e s i n no v e u n a p o s i b i l i d a d de a l c a n z a r l o . Con e l l o l o s o b j e t i v o s -
p i e r d e n s i g n i f i c a d o , m á x i m e c u a n d o e l i n d i v i d u o c o n o c e l a s l i m i t a -
c i o n e s y s a b e q u e no p u e d e l l e g a r a e l l o s . B a j o e s t e p l a n t e a m i e n -
l a f i j a c i ó n de o b j e t i v o s s e c o n v i e r t e e n e l e m e n t o s n e g a t i v o s , l l e g a n -
do a c r e a r p o s i b l e s c a s o s de f r u s t a c i ó n y a p a t í a en l o s i n d i v i d u o s . 
A s i g n a c i o n e s M ú l t i p l e s 
E n i g u a l f o r m a o t r o s g e r e n t e s c r e e n q u e u n r e s u l t a d o u o b j e t i v o d e -
be f i j a r s e a l a s a c t i v i d a d e s de u n a s o l a p e r s o n a , s i n e m b a r g o c o m o -
l a s a c t i v i d a d e s d e u n a o r g a n i z a c i ó n no s o n a i s l a d a s s i n o c o o r d i n a — -
d a s e n t r e s í , l o s o b j e t i v o s p u e d e n e s t a b l e c e r s e en c u a l q u i e r á r e a en 
d o n d e u n a p e r s o n a t e n g a u n a f u e r t e i n f l u e n c i a s o b r e e l r e s u l t a d o , - -
a ú n y c u a n d o no t e n g a u n c o n t r o l t o t a l . 
E s t o s i g n i f i c a , q u e l o s o b j e t i v o s no s o n i n d e p e n d i e n t e s n i p e r s o n a — 
l e s , s i n o q u e p u e d e n l o g r a r s e con l a p a r t i c i p a c i ó n de v a r i a s p e r s o -
n a s . E n l a p r á c t i c a , e s r a r o e n c o n t r a r u n o b j e t i v o p a r t i c u l a r que-
no r e q u i e r a d e l t r a b a j o de m á s de u n i n d i v i d u o p a r a r e a l i z a r s e . 
C a m b i o de O b j e t i v o s 
L o s r e q u e r i m i e n t o s de c u a l q u i e r e m p r e s a en o p e r a c i ó n c a m b i a n a ñ o 
c o n a ñ o , t a n t o en s u s c o n d i c i o n e s i n t e r n a s c o m o e x t e r n a s , p o r lo - -
t a n t o , l o s o b j e t i v o s t a m b i é n d e b e n c a m b i a r d e a ñ o con a ñ o , s i n e m -
b a r g o a p a r e n t e m e n t e en e l s i s t e m a t r a d i c i o n a l t i e n d e n a s e r e s t á t i -
c o s , i n m o v i b l e s , i n t o c a b l e s , c o n v i r t i é n d o s e e n p o c o t i e m p o en o b s £ 
l e t o s e i r r e a l e s , c o n f o r m e a l a s n e c e s i d a d e s a c t u a l e s de n u e s t r o —-
m u n d o c a m b i a n t e . 
G L O S A R I O D E T E R M I N O S 
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M e t a s : E s e l r e s u l t a d o q u e d e b e s e r a l c a n z a d o d u r a n t e u n p e r í o d o -
d e t e r m i n a d o . 
O b j e t i - E s e l á r e a d e r e s p o n s a b i l i d a d s e l e c c i o n a d a p o r s u e s p e c i a l 
vo : i m p o r t a n c i a p a r a o b t e n e r en e l l a un r e s u l t a d o s o b r e s a l i e n -
t e y q u e c o n t r i b u y a a la v e z a la o b t e n c i ó n de l o s o b j e t i v o s -
g e n e r a l e s de l a d e p e n d e n c i a y de l a e m p r e s a . 
Resul— E f e c t o y c o n s e c u e n c i a de u n h e c h o , o p e r a c i ó n o d e l i b e r a — 
t a d o : ción«, 
S t a n d a r : Lo q u e e s t á e s t a b l e c i d o c o m o n o r m a p a r a la m e d i d a de c a n 
t i d a d , e x t e n s i ó n , v a l o r o c a l i d a d de a l g o . 
BIBLIOTECA UNIVERSITA .^ 
"A • c - y r 
' 2 . - V E N T A J A S , L I M I T A C I O N E S Y C O N S E C U E N 
CIAS D E L E N F O Q U E T R A D I C I O N A L 
L a f i l o s o f í a b á s i c a de l a A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s e s : d e j a r — 
q u e la p e r s o n a c o n o z c a con a n t i c i p a c i ó n lo q u e t i e n e q u e h a c e r y q u e 
t a n b i e n lo t i e n e q u e h a c e r . 
S in e m b a r g o , l a s i m p l e z a a p a r e n t e de l a d e f i n i c i ó n t e r m i n a ; p o r el-
d e s c o n o c i m i e n t o d e p r i n c i p i o s y t é c n i c a s q u e s i s e c o n o c e n e n l a m a 
y o r í a de l a s o c a s i o n e s no s e c o m p r e n d e e n e s c e n c i a , n i s e s a b e - - -
a p l i c a r , p o r lo t a n t o d i f í c i l m e n t e s e p u e d e h a b l a r de u n a a p l i c a c i ó n -
e f e c t i v a . C a d a a ñ o e n l a a s o c i a c i ó n de P r e s i d e n t e s d e l a A M A , se -
c o m e n t a p o r c i e n t o s de e j e c u t i v o s s u i n c a p a c i d a d de l o g r a r h a c e r - -
f u n c i o n a r c o r r e c t a m e n t e l a a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s . Uno d e -
s ú s p r i n c i p a l e s p r o b l e m a s s o n l a s d i f e r e n t e s c o n c e p c i o n e s q u e s e — 
t i e n e n s o b r e la m i s m a , l l e g a n d o a d e f i n i r l a d e l a b i g u i e n t e m a n e r a : 
" L a a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s e s u n a d e c l a r a c i ó n de l a s condi—-
c i o n e s q u e d e b e r á n e x i s t i r c u a n d o e l t r a b a j o e s b i e n h e c h o " . 
C o m p r e n d i e n d o c a d a v e z m á s l o s e j e c u t i v o s de q u e e l v a l o r r e a l d e -
la a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s n o r a d i c a en u n a " d e c l a r a c i ó n " , s i -
no e n l a i n t e r a c c i ó n h u m a n a e n t r e j e f e y s u b o r d i n a d o en e l d e s a r r o -
l l o ( p l a n e a c i ó n ) d e l o l o s o b j e t i v o s i n d i v i d u a l e s o de g r u p o . 
V E N T A J A S : 
L a a d m i n i s t r a c i ó n t r a d i c i o n a l h a s i d o e f e c t i v o e n lo q u e r e s p e c t a a -
l a s f u n c i o n e s y a c o n o c i d a s de l o s g e r e n t e s , p e r o l a f u n c i ó n d e l m e -
j o r a m i e n t o , p r e s e n t a v a r i o s p u n t o s de v i s t a , v a r i o s n i v e l e s y d i f i -
c u l t a e l t r a b a j o e n l a t o m a de d e c i s i o n e s y l a s a l t e r n a t i v a s . L a ta 
r e a de f a b r i c a r u n p r o d u c t o e s r e l a t i v a m e n t e s i m p l e s i s e c o m p a r a -
con l a t a r e a de m e j o r a r d i cho p r o d u c t o . L o p r i m e r o r e q u i e r e d i -
r e c c i ó n y c o n t r o l , lo s e g u n d o r e q u i e r e u n e n t e n d i m i e n t o m á s p r o f u n 
d o . 
H a y p e r s o n a s q u e p o r , s u p e r s o n a l i d a d , s u f o r m a c i ó n f a m i l i a r y — 
a c a d é m i c a , s u e x p e r i e n c i a l a b o r a l , no r e s p o n d e n a n u e v o s y m á s - -
e f e c t i v o s e s t i l o s de d i r e c c i ó n , s i n o q u e s u c o n d u c t a e s t a c o n d i c i o n a -
da a l o s e s t i l o s t r a d i c i o n a l e s de d i r e c c i ó n , a u t o c r a t i c a y c e n t r a l i z a -
d a . 
L I M I T A C I O N E S 
B a j o e s t e p l a n t e a m i e n t o y e s t i l o la i n c l i n a c i ó n n o r m a l e s l a d e l e g a — 
c i ó n p o r a c t i v i d a d e s , e s d e c i r , p e d i r l e a u n h o m b r e q u e h a g a c i e r — 
t a s c o s a s , q u e l l e v e a c a b o c i e r t a s a c t i v i d a d e s . A q u i e n s e l e d e -
l e g a t odo de e s t a m a n e r a é s t o s e c o n f u n d e , d e b i d o a q u e l o s v e r d a — 
d e r o s o b j e t i v o s , q u e d e b e a l c a n z a r s o n a m b i g u o s y d i f í c i l m e n t e l l e -
ga a e n t e n d e r a q u é d a r l e m á s i m p o r t a n c i a ; t o d a s l a s a c t i v i d a d e s — 
p o r i n s i g n i f i c a n t e s , p a r e c e n v o l v é r s e l e i m p o r t a n t e s . 
L a r e a c c i ó n n a t u r a l de l a s p e r s o n a s e s , n o h a c e r s e r e s p o n s a b l e d é -
l o s r e s u l t a d o s , a u n q u e lo d e s e e p u e s t o q u e é l no p u e d e o p i n a r s o b r e 
l a p l a n e a c i ó n l o s m i s m o s p o r su d e s c o n o c i m i e n t o , y m u c h o m e n o s -
' e l c o m o l o g r a r e s o s r e s u l t a d o s , p o r lo q u e s e l e h a c e r e s p o n s a b l e . ' 
L a s p e r s o n a s s o n c a p a c e s de p l a n e a r su t r a b a j o con e f e c t i v i d a d s i -
s u s u p e r i o r l e s p e r m i t i e r a h a c e r l o . E l l o s s e e n c u e n t r a n m á s c e r 
c a n o s a s u p r o p i a r e a l i d a d que c u a l q u i e r o t r a p e r s o n a , a ú n m á s 
q u e su s u p e r i o r . P o r lo t a n t o , g e n e r a l m e n t e , s i e m p r e que u n 
h o m b r e t e n g a l a r e s p o n s a b i l i d a d de l o g r a r u n r e s u l t a d o , t a m b i é n — 
d e b e c o n t a r c o n l a a u t o r i d a d p a r a p l a n e a r y p r e v e n i r l a s c r i s i s y — 
p o s i b l e s o b s t á c u l o s que p o d r í a n i m p e d i r l e r e a l i z a r l o s o b j e t i v o s — 
q u e d e b e a l c a n z a r . 
L o s . i n d i v i d u o s p i e r d e n c o n t a c t o d e l p r o p ó s i t o c e n t r a l de l a E m p r e -
s a e s p e c i a l m e n t e c u a n d o s e e n f a t i z a n l a s a c t i v i d a d e s en l u g a r de — 
l o s r e s u l t a d o s . 
Un c o m p r o m i s o a u t é n t i c o r a r a v e z s e a l c a n z a c u a n d o l o s o b j e t i v o s -
s o n i m p u e s t o s y no p a r t i c i p a n , en su f i j a c i ó n l a s p e r s o n a s r e s p o n s a -
b l e s . L a a c e p t a c i ó n , p a s i v a e s lo m á s q u e s e p u e d e h a c e r ; l a in— 
d i f e r e n c i a o r e s i s t e n c i a s o n l a s c o n s e c u e n c i a s de e s t e e s t i l o . P o r 
lo q u e l o s o b j e t i v o s d e b e n e s t a b l e c e r s e m e d i a n t e u n d i á l o g o e n t r e — 
s u p e r i o r y s u b o r d i n a d o . 
P a r a q u e l o s o b j e t i v o s s e a n s i g n i f i c a t i v o s y m o t i v a c i o n a l e s , t a n t o -
e l s u p e r i o r c o m o e l s u b o r d i n a d o d e b e n e s t a r de a c u e r d o s o b r e lo — 
q u e d e b e n h a c e r . L o s o b j e t i v o s d i c t a d o s p o r u n s u p e r i o r no d e s — 
p i e r t a n l a d e d i c a c i ó n y e l c o m p r o m i s o a u t é n t i c o de p a r t e de u n sub-
o r d i n a d o , s o l a m e n t e m o t i v a r á n e l d e s d é n c a l l a d o y u n s e n t i m i e n t o -
d e q u e " e s o s o b j e t i v o s s o n l o s de é l y no l o s m í o s " . 
C O N S E C U E N C I A S 
E n e l c u r s o de s u c o n d u c t a , c a d a g e r e n t e u t i l i z a c a d a u n a d e l a s — 
p r i n c i p a l e s t é c n i c a s de la m o t i v a c i ó n o u n a v a r i a c i ó n de e l l a s , d e -
p e n d i e n d o de la s i t u a c i ó n e n q u e s e e n c u e n t r e . P e r o l a a d m i n i s -
t r a c i ó n g e n e r a l m e n t e s e h a a f e r r a d o a e s a a c t i t u d m o t i v a c i o n a l r e -
p r e s e n t a d a p o r la a u t o r i d a d y e x p r e s a d a e n l a o r g a n i z a c i ó n , e s t o — 
e s u n a a c t i t u d m i l i t a r . Y a q u í c a b e p r e g u i t a r ¿ E s é s t o lo m á s -
a c e r t a d o y a p r o p i a d o ? ¿ E x i s t e n d i f e r e n t e s t i p o s de m o t i v a c i ó n -
p a r a l o s d i f e r e n t e s t i p o s de o r g a n i z a c i o n e s ? 
L a v e r d a d e s , q u e l o s g e r e n t e s v a n de a c u e r d o con la i d e a de o b t e -
n e r r e s u l t a d o s a t r a v é s de o t r o s , p e r o s u s d e c i s i o n e s , a c t i t u d e s y -
c o m u n i c a c i o n e s e s t á n y s e h a c e n b a j o l a s c o n d i c i o n e s de l a s p r á c t i -
c a s f o r m a l e s de l a o r g a n i z a c i ó n . S u s p a l a b r a s , a c c i o n e s y c o m - -
p o r t a m i e n t o s d e m u e s t r a n q u e l a i n t e n c i ó n de l a f r a s e " t r a b a j a r a -
t r a v é s de o t r o s " e s t á c o n d i c i o n a d a a l c o n c e p t o de a d m i n i s t r a c i ó n -
m e d i a n t e d i r e c c i ó n y c o n t r o l , a d m i n i s t r a c i ó n m e d i a n t e d e r e c h o y — 
a u t o r i d a d » 
L a s c o n s e c u e n c i a s de e s t e s i s t e m a t r a d i c i o n a l s o n 
1 . - Una i d e n t i d a d i n f a n t i l d e l e g o d e p a r t e de a q u e l l a s p e r s o n a s — 
q u e e s t á n en e l p a p e l de s u b o r d i n a d o en e l s i s t e m a j 
2 . - Una d e f i n i c i ó n de v a l o r e s y c o n d u c t a e x p r e s a d a en f o r m a a b s o -
l u t a , no p o r l a m a y o r í a de l a s p e r s o n a s s i n o p o r e l pun to de — 
v i s t a a r i s t ó c r a t a ; 
3 . - Un c l i m a g e n u i n o de a m e n a z a e i n t i m i d a c i ó n d e p a r t e d e " l o s s u 
p e r i o r e s » 
4 . - U n a s i t u a c i ó n de t r a b a j o s i n m o t i v a c i ó n , e n d o n d e l a g e n t e no -
s i e n t e u n a p r o f u n d a d e d i c a c i ó n a l o s o b j e t i v o s p o r q u e no h a —-
p a r t i c i p a d o en l a o r g a n i z a c i ó n y no v e e l l o g r o de l o s o b j e t i v o s 
c o m o u n a s a t i s f a c c i ó n a s u s p r o p i a s n e c e s i d a d e s ; 
Un s i s t e m a de c o m u n i c a c i ó n q u e s e c a r a c t e r i z a p o r i n s u m o s — 
de a r r i b a y u n a r e t r o a l i m e n t a c i ó n d i s c r i m i n a d a de a b a j o . Es_ 
t a s e l e c c i ó n e s h e c h a con b a s e a l c a s t i g o a n t i c i p a d o de a r r i b a , 
q u e l a p e r s o n a o r d i n a r i a d e s e a m i n i m i z a r ; 
6 . - U n a u t i l i z a c i ó n m u y r e d u c i d a d e l a s p o t e n c i a l i d a d e s de c r e a t i -
v i d a d , r e s o l u c i ó n d e p r o b l e m a s y d e d i c a c i ó n a la a c t u a c i ó n . 
E l h e c h o e s de q u e b a j o e s t i l o la s a t i s f a c c i ó n de l a s p e r s o n a s e s l i -
m i t a d a , p u e d e p r o b a r s e p a r c i a l m e n t e p r e g u n t a n d o a u n e m p l e a d o , -
¿ Q u e t a n t o p o r c e n t a j e d e s u c a p a c i d a d s e e s t á u t i l i z a n d o ? L a — 
r e s p u e s t a t í p i c a s e r á : m á s o m e n o s e n t r e 40 y 60 %. P e r o s i 
l e p r e g u n t a a s u j e f e , ¿ Q u e p o r c e n t a j e e s t á u t i l i z a n d o de l a c a p a c i 
dad de l e m p l e a d o ? u s u a l m e n t e r e s p o n d e r á : 100 %. E s t a d i sc re^ 
p a n c i a e s l a c o n s e c u e n c i a n a t u r a l d e l é n f a s i s q u e t o d o s l o s j e f e s po 
n e n en l a d i r e c c i ó n y c o n t r o l , lo c u a l n e c e s a r i a m e n t e r e s u l t a e n — 
r e s t r i c c i ó n de l a o p o r t u n i d a d d e a p o r t a r t o d o a q u e l l o , de q u e s o n — 
c a p a c e s . 
L a a c t i t u d a u t o r i t a r i a d e l j e f e h a c e q u e é s t e e s q u i v e e l p r o b l e m a — 
c e n t r a l d e l a g e n t e - s u s n e c e s i d a d e s y m o t i v a c i o n e s r e a l e s , a s í c o -
m o e l d e s a r r o l l o a d e c u a d o de s u s h a b i l i d a d e s . L o s e j e c u t i v o s pue -
d e n h a b l a r e x t e n s a m e n t e a c e r c a d e l a i m p o r t a n c i a d e l d e s a r r o l l o déL 
i n d i v i d u o , p e r o en c u a n t o p i e n s a n en " d e s a r r o l l a r " a l i n d i v i d u o y — 
c u m p l i c con l a n o r m a de - a p l i c a r l o s i n d i v i d u o s a l a n e c e s i d a d - — 
r e a l m e n t e e s t á n p e n s a n d o en e l i n d i v i d u o d e s d e un p u n t o de v i s t a 
m á s b i e n m e c á n i c o q u e h u m a n o . 
O b s e r v a n d o a l a g e n t e s e g ú n e l c i e n t í f i c o s o c i a l , v e r e m o s , q u e l a - -
m o t i v a c i ó n e f e c t i v o p r o v i e n e de l a m u t u a l i d a d d e i n t e r e s e s e n e l m e -
d io a m b i e n t e i n d u s t r i a l . E n d o n d e l o s i n t e r e s e s d e l j e f e y d e l s u b -
o r d i n a d o d e b e n s e r l o s m i s m o s : l o g r a r m a n t e n e r y d e s a r r o l l a r l a -
o r g a n i z a c i ó n y p o r e n d e un l o g r o i n d u s t r i a l . E n e s t a f o r m a no e x -
i s t i r á n e s a s s i t u a c i o n e s d e s a g r a d a b l e s en que l a g e n t e t r a b a j e c o n — 
d e s á n i m o o , i n d i f e r e n c i a o a m e d i a s . L a s a n t i g r a s t é c n i c a s de l a -
m o t i v a c i ó n - l a f u e r z a , e l m i e d o , l a a u t o r i d a d , la p e r s u a c i ó n , l o s — 
p r e m i o s , y l a s s a t i s f a c c i o n e s - t o d a s e s t a s t i e n e n s u l u g a r , p e r o — 
ú n i c a m e n t e e n lo q u e s e r e f i e r e a l o s i m p u l s o s i n s a t i s f e c h o s d e l i n -
d i v i d u o . P o r e j e m p l o : e l m i e d o a p e r d e r e l t r a b a j o p o r t e m o r a l -
j e f e s i g n i f i c a p o c o , b a j o l a s c o n d i c i o n e s a c t u a l e s c o m p a r a d o c o n e l -
m i e d o a p e r d e r e l t r a b a j o p o r s e r d e f i c i e n t e , i n c a p a z de e f e c t u a r — 
u n a a c c i ó n c o n j u n t a , i n c o m p e t e n t e , e i n h á b i l p a r a a p r e n d e r y d e s a - -
r r o l l a r . 
E s t o s n u e v o s p l a n t e a m i e n t o s d e b e n s e r e s t u d i a d o s y c o m p r e n d i d o s -
p a r a q u e l a s p e r s o n a s que d i r i g a n e n l a s o r g a n i z a c i o n e s , a d o p t e n -
l o s e s t i l o s m á s c o n g r u e n t e s p a r a e l d e s a r r o l l o de l a s m i s m a s . 
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1 . - E S T I L O S G E R E N C I A L E S 
T a n t o en l o s s e c t o r e s e m p r e s a r i a l e s c o m o e n l o s m e d i o s a c a d é m i - -
e o s e x i s t e u n a p r e o c u p a c i ó n p e r m a n e n t e p o r l o g r a r o r g a n i z a c i o n e s -
m á s e f e c t i v a s . Se b u s c a u t i l i z a r ó p t i m a m e n t e l o s r e c u r s o s d i s p o -
n i b l e s t a n t o f í s i c o s , i n t a n g i b l e s c o m o h u m a n o s y s a t i s f a c e r de m e -
j o r m a n e r a l a s n e c e s i d a d e s de t o d o s l o s n ú c l e o s q u e r o d e a n a l a o r -
g a n i z a c i ó n m o d e r n a . 
E l pun to c e n t r a l de a t e n c i ó n y a n á l i s i s , e s e l e s t u d i o d e l t i po de l i - -
d e r a t o y c o m p o r t a m i e n t o g e r e n c i a l que p r o d u c e un m e j o r r e s u l t a d o -
e n l a s o r g a n i z a c i o n e s a c t u a l e s . 
L a s p e r s o n a s q u e d i r i g e n l a s e m p r e s a s , t i e n e n l a r e s p o n s a b i l i d a d — 
c e n t r a l de d e s a r r o l l a r u n a o r g a n i z a c i ó n h u m a n a e f e c t i v a , p a r a e l lo 
g r o de l o s o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a l e s . C o m o e s n e c e s a r i a a l g u n a -
f o r m a de e s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l p i r a m i d a l , l a r e l a c i ó n e n t r e s u -
p e r i o r e s , s u b o r d i n a d o s y a s o c i a d o s , n e c e s i t a s e r o b j e t o de c o n s t a n -
te m e j o r í a p a r a l a c o o r d i n a c i ó n e f e c t i v a de s u s e s f u e r z o s . 
E l p r o p ó s i t o c e n t r a l de l a f u n c i ó n a d m i n i s t r a t i v a , e s p r o p o r c i o n a r -
t a n t o e l c l i m a m o t i v a c i o n a l a s í c o m o l o s r e c u r s o s p a r a m a x i m i z a r -
l o s o b j e t i v o s : e l o r g a n i z a c i o n a l y e l i n d i v i d u a l . E l concepto de - -
q u e l a a d m i n i s t r a c i ó n e s e l de la t o m a de d e c i s i o n e s y e l ú n i c o r e -
c u r s o , l a p e r i c i a o r g a n i z a c i o n a l ya no e s v i a b l e . E l c l i m a i d e a l -
de l a o r g a n i z a c i ó n e s a q u e l en d o n d e e x i s t e u n a l i b e r t a d m á x i m a pa-
r a a c t u a r , e s t a l i b e r t a d s e r á u s a d a en f o r m a r e s p o n s a b l e , c u a n d o -
l o s i n d i v i d u o s e s t é n c o n s c i e n t e s d e l o s o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a l e s y 
s e s i e n t a n o b l i g a d o s a e s t o s , p o r v i r t u d de s u p a r t i c i p a c i ó n e n e l - -
p r o c e s o de d e t e r m i n a c i ó n y e n e l c o n t r o l de lo s r e s u l t a d o s . 
L a v e r d a d e r a i n t e r r o g a n t e e s : ¿ C ó m o p u e d e u n a o r g a n i z a c i ó n c o n 
t i n u a r f u n c i o n a n d o , a l a c e p t a r u n a j e r a r q u í a de a u t o r i d a d y s i n e m -
b a r g o p e r m i t i r l a p a r t i c i p a c i ó n m á x i m a e n e l p r o c e s o de t o m a de — 
d e c i s i o n e s ? E l n u e v o c o n c e p t o de a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s , -
e s e l p a r a g u a s b a j o e l c u a l e s t e c l i m a y e s t e p r o c e s o p u e d e n e f e c — 
t u a r s e . Un p u n t o de p a r t i d a p a r a c u a l q u i e r g e r e n t e q u e d e s a r r o - -
11a u n c o n c e p t o p e r s o n a l de a d m i n i s t r a c i ó n , d e p e n d e de s u p r o p i o — 
v a l o r e n s u s r e l a c i o n e s con o t r a s g e n t e s , e l a m b i e n t e p a r t i c u l a r — 
d e l g e r e n t e lo f o r m a n s u s v a l o r e s q u e s e a p l i c a n a la e s t r u c t u r a o r -
g a n i z a c i o n a l a la c u a l p e r t e n e c e , s u s c r e e n c i a s f u n d a m e n t a l e s a c e r 
c a d e l a g e n t e c o n d i c i o n a n e l c l i m a q u e é l c r e a y c o n s e c u e n t e m e n t e -
l a p r o b a b i l i d a d de c ó m o a c t u a r á n l a s p e r s o n a s . T r a d i c i o n a l m e n t e 
l a s o r g a n i z a c i o n e s h a n s i d o e d i f i c a d a s s o b r e u n c o n c e p t o a u t o r i t a -
r i o d e l p a p e l d e l g e r e n t e y e s t o i m p l i c a v a r i o s j u i c i o s de v a l o r a c e r 
c a de s u r e l a c i ó n con o t r a s p e r s o n a s . A l g u n o s de e s t o s s o n : — — 
E l s u p e r i o r e s t a b l e c e m e d i o s p a r a m e d i r y é s t o s s o n u s a d o s c o m o -
u n m e d i o p a r a j u z g a r la a c t u a c i ó n d e l s u b o r d i n a d o , c o n m u c h a f r e — 
c u e n c i a no s e d e f i n e n c l a r a m e n t e l a s e x p e c t a t i v a s de a c t u a c i ó n y - -
s i m p l e m e n t e s o n e s t a b l e c i d a s en f o r m a a r b i t r a r i a y m a l c o m u n i c a -
d a s p o r e l s u p e r i o r . 
Un j u i c i o de v a l o r f u n d a m e n t a l h e c h o p o r e l s u p e r i o r e n e l s i s t e m a -
a u t o r i t a r i o e s , q u e a l a s p e r s o n a s l e s d i s g u s t a n e l t r a b a j o p o r lo — 
t a n t o d e b e n s e r o b l i g a d a s y a m e n a z a d a s p a r a q u e l a s e j e c u t e n . - — 
C r e e n que l a g e n t e e s b á s i c a m e n t e d é b i l y p o r lo t a n t o d e b e s e r d i -
r i g i d a m e d i a n t e e l u s o de a u t o r i d a d , ' p a r a q u e e l l o s a c t ú e n e n u n a — 
f o r m a r a c i o n a l . E s s i g n i f i c a t i v o n o t a r q u e e l s i s t e m a a u t o r i t a r i o 
t i e n e u n pun to d e v i s t a m u y d e p l o r a b l e a c e r c a d e l a n a t u r a l e z a h u -
m a n a , e s e s e n c i a l m e n t e un s i s t e m a m u y a r i s t ó c r a t a o p l a t ó n i c o de-
c a s t a s , d o n d e u n o s h a c e n p a r a d i r i g i r y o t r o s p a r a o b e d e c e r , lo r re 
j o r e n e l h o m b r e s e l e c o n c e d e a u n o s c u a n t o s y q u e l a m a y o r í a de 
la g e n t e e s e n c i a l m e n t e no t i e n e c a p a c i d a d y c o n s e c u e n t e m e n t e f a l -
t o s de e l d e s e o de a c t u a r con e f e c t i v i d a d . E n i g u a l f o r m a , l a i n -
v e s t i g a c i ó n s o b r e la n a t u r a l e z a de la p e r s o n a l i d a d a u t o r i t a r i a p r e -
s e n t a r r e s u l t a d o s , q u e e s t a s p e r s o n a s m a n t i e n e n u n n i v e l e x t r e m a -
d a m e n t e a l t o de p r e j u i c i o s . Se p o d r í a a f i r m a r , q u e u n s i s t e m a — 
con p e r s o n a l i d a d a u t o r i t a r i a e s u n s i s t e m a c e r r a d o q u e no r e a c c i o -
n a a l a m b i e n t e en e l c u á l e x i s t e . E n c o n t r a s t e con e l s i s t e m a a u -
t o r i t a r i o , e s t á e l s i s t e m a p a r t i c i p a t i v o , e n d o n d e e x i s t e u n m á x i m o 
de a p o y o s o b r e u n c l i m a de l i b e r t a d e n d o n d e l a s p e r s o n a s a c e p t a n -
l a r e s p o n s a b i l i d a d de u t i l i z a r s u s p r o p i a s p o t e n c i a l i d a d e s , e n t e n - - -
d i é n d o l a s y c a n a l i z á n d o l a s h a c i a r e s u l t a d o s . 
E l p a p e l d e l g e r e n t e s e c o n v i e r t e en c o o r d i n a r y a p l i c a r l a s p o t e n -
c i a l e s i n d i v i d u a l e s , e s d e c i r , s u s v a l o r e s , i n t e r e s e s , e s p e c t a t i v a s , 
h a b i l i d a d e s a l s e r v i c i o de l a s r e a l i d a d e s o r g a n i z a c i o n a l e s . E l — 
p r o c e s o e s c o n t i n u o , e x p e r i m e n t a l , y l o g r a d o e n u n c l i m a de c o n -
f i a n z a y c o n s i d e r a c i ó n m u t u a s -
S e g u r a m e n t e , s e p r e s e n t a r á n p r o b l e m a s y c o n f l i c t o s o r g a n i z a c i o n a -
l e s d e n t r o de un s i s t e m a de p a r t i c i p a c i ó n , i g u a l en n ú m e r o q u i z á a l 
d e l s i s t e m a a u t o r i t a r i o . L a v e r d a d e r a d i f e r e n c i a e s t á e n c ó m o e l 
s i s t e m a r e s p o n d e l a s n e c e s i d a d e s y r e s u l t a d o s o r g a n i z a c i o n a l e s . — 
E l s i s t e m a p a r t i c i p a t i v o e s t á o r i e n t a d o h a c i a la i d e n t i f i c a c i ó n d e l — 
h o m b r e y l a o r g a n i z a c i ó n m i e n t r a s q u e , e l s i s t e m a a u t o r i t a r i o e s t á 
o r i e n t a d o h a c i a la i d e n t i f i c a c i ó n y c a s t i g o de l o s i n d i v i d u o s p o r s u -
c o n d u c t a d e f i c i e n t e , c r e a d a y e v a l u a d a b a j o p a t r o n e s i n d i v i d u a l e s y-
c o n v e n c i o n a l e s . 
L o s D r e s . J o h n H . F a r l e y y G e o r g e S h a p i r o e x p o n e n l a s p r i n c i p a — 
l e s c a r a c t e r í s t i c a s , v e n t a j a s y r e s u l t a n t e s d e l s i s t e m a p a r t i c i p a t i -
v o , s i e n d o e s t a s e n t r e o t r a s l a s s i g u i e n t e s : 
1 . - Una c o n f i a n z a s o b r e e l i n d i v i d u o de q u e a c e p t a r á u n a c a r g a 
a d e c u a d a de r e s p o n s a b i l i d a d p a r a s u p r o p i a a c t u a c i ó n . E s t o -
s u g i e r e que e l i n d i v i d u o d e b e c o m p r e n d e r s u p r o p i o t r a b a j o , — 
c ó m o s e r e l a c i o n a a l a o r g a n i z a c i ó n , y c u á l e s r e s u l t a d o s de - -
e s e t r a b a j o s o n de s i g n i f i c a d o . 
E s t e p r o c e s o , c o m o c a r a c t e r í s t i c a , e s c o n t i n u o y e v o l u t i v o . 
E x i s t e u n a i n t e g r a c i ó n e n t r e l o s p a p e l e s de c a d a p e r s o n a , en l a 
j e r a r q u í a o r g a n i z a c i o n a l . E s t o q u i e r e d e c i r , q u e e l t r a b a j o -
de c a d a p e r s o n a e s de h e c h o e s e n c i a l p a r a la a c t u a c i ó n g l o b a l -
de la u n i d a d o r g a n i z a c i o n a l . Su p a p e l no s e c o n c i b e s i m p l e — 
m e n t e c o m o s o p o r t e o a p o y o a l s u p e r i o r , s i n o q u e s u p r o p i o — 
t r a b a j o e s su p r i n c i p a l p r o p ó s i t o y su p r o p i o o b j e t i v o . E l e n -
f o q u e p r i n c i p a l e s q u e e l p a p e l d e l s u p e r i o r - e n ' e s t e c o n c e p t o -
c o n s i s t e e n p r o p o r c i o n a r l o s r e c u r s o s n e c e s a r i o s p a r a q u e e l -
s u b o r d i n a d o a c t ú e con e f e c t i v i d a d . 
L a c o n f i a n z a y s e g u r i d a d y no l a a u t o r i d a d o r g a n i z a c i o n a l s o n -
l a s f u e r z a s i n t e g r a d a s q u e p e r m i t e n a l a o r g a n i z a c i ó n l o g r a r — 
o b j e t i v o s . 
E l s i s t e m a p a r t i c i p a t i v o v a l o r i z a m u y a l t o l o s p o t e n c i a l e s i n d i -
v i d u a l e s de s u s m i e m b r o s y e l p o t e n c i a l d e l g r u p o de s u s m i e m 
b r o s , t r a b a j a n d o c o m o e q u i p o . E l p a p e l de la a d m i n i s t r a c i ó n 
e s g a r a n t i z a r e l u s o de e s t o s p o t e n c i a l e s e n u n a f o r m a de m u -
c h o s i g n i f i c a d o o r g a n i z a c i o n a l . 
E l c o n c e p t o de c o n t i n u i d a d y c r e c i m i e n t o e s f u n d a m e n t a l p a r a -
la s a l u d o r g a n i z a c i o n a l . E l c r e c i m i e n t o r e q u i e r e la i d e n t i f i -
c a c i ó n c o n t i n u a y l a o p o r t u n i d a d p a r a u t i l i z a r e l p o t e n c i a l . E l 
c r e c i m i e n t o p u e d e r e q u e r i r e l m e j o r a m i e n t o de la a c t u a c i ó n e n 
un- c o n j u n t o de t a r e a s d a d a s , o l a a p l i c a c i ó n d e l p o t e n c i a l a d i -
f e r e n t e s t a r e a s . S e r á n e c e s a r i o : 
• 
P e r m i t i r l e a la p e r s o n a e n la o r g a n i z a c i ó n , q u e d e f i n a l a s - - -
á r e a s g e n e r a l e s en l a s q u e é l s i e n t e que p u e d e f u n c i o n a r c o n - -
m á s e f e c t i v i d a d . E s t o o c a s i o n a q u e e l i n d i v i d u o v e a c u i d a d o -
s a m e n t e la r e a l i d a d de s u s p r o p i a s p o t e n c i a l i d a d e s d e s a r r o l l a -
d a s y s u r e l a c i ó n a l o s o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a l e s . E s v e r - — 
d a d q u e e s t a á r e a de d e f i n i c i ó n n e c e s i t a s e r c o m u n i c a d a y nego_ 
c i a d a c o n l a s p e r c e p c i o n e s de s u s u p e r i o r , 
P e r m i t i r que la p e r s o n a d e f i n a l o s r e s u l t a d o s u o b j e t i v o s de su 
a c t u a c i ó n . T a m b i é n e s i m p o r t a n t e que e l a d m i n i s t r a d o r l o g r e 
q u e l a s p e r s o n a s a c e p t e n l a r e s p o n s a b i l i d a d p a r a e s t a b l e c e r —-
s u s p r o p i a s m e d i c i o n e s de a c t u a c i ó n y q u e s e c o m u n i q u e n y s e -
n e g o c i e n e s t a s m e d i d a s c o n e l s u p e r i o r . N ó t e s e que l a i d e a -
d e a c e p t a c i ó n de r e s p o n s a b i l i d a d e s e l c e n t r j p a r a d e s a r r o l l a r -
u n s i s t e m a b a s a d o en a u t o - c o n t r o l . No s e t r a t a de q u e e l s u -
p e r i o r e v i t e e l r e n d i r c u e n t a s de l a a c t u a c i ó n s ino l o g r a r q u e — 
l a s p e r s o n a s a c e p t e n la r e s p o n s a b i l i d a d de c o m p r e n d e r s u p a -
p e l e n l a s e x p e c t a t i v a s de a c t u a c i ó n . 
yá>e e s p e r a q u e la p e r s o n a u t i l i c e j u i c i o y c o n s i d e r a c i ó n e n la — 
a p l i c a c i ó n de s u s c a p a c i d a d e s y h a b i l i d a d e s d e n t r o d e l á r e a d e -
f i n i d a de a c t u a c i ó n . Su c o n t i n u o e j e r c i c i o de l i b e r t a d e s t á - — 
c o n d i c i o n a d o e n s u a c e p t a c i ó n de r e s p o n s a b i l i d a d . E s t o p o - — 
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d r í a p e r c i b i r s e c o m o u n a d e f i n i c i ó n a l g o t r a d i c i o n a l y a m e n a z a 
d o r a , p e r o l a i n t e n c i ó n e s i n d i c a r u n a c a r a c t e r í s t i c a e s e n c i a l -
d e l d e s a r r o l l o h u m a n o , e s t o e s , u n a a c e p t a c i ó n s i e m p r e e n ali-
m e n t o de c o n d u c t a r e s p o n s a b l e » E l a s u n t o d e c o n d u c t a r e s -
p o n s a b l e no s o l o d e b e d e f i n i r s e d e s d e e l p u n t o de v i s t a d e l i n d i 
v i d u o s i n o de s u s p e r c e p c i o n e s de l a s r e a l i d a d e s d e l a m b i e n t e -
y e l p a p e l e n q u e s e e n c u e n t r a é l m i s m o . E s t a ú l t i m a c o n d i -
c i ó n p o d r í a s e r l a de u n a p e r s o n a m a d u r a . 
4 . - Una c a r a c t e r í s t i c a e s e n c i a l de l s i s t e m a de p a r t i c i p a c i ó n e s edi 
f i c a r un c l i m a d e n t r o d e l c u a l e l a u t o - c o n t r o l i n d i v i d u a l p u e d a -
c r e c e r . E l a u t o - c o n t r o l s u g i e r e , q u e c u a n d o u n a p e r s o n a 
c o m p r e n d e q u e s e e s t á c o n d u c i e n d o e n u n a f o r m a en la c u a l l a -
o r g a n i z a c i ó n s e p e r j u i d i c a r á , r á p i d a m e n t e c o r r e g i r á s u condiK 
t a . E s t o p u e d e l o g r a r s e s ó l o c u a n d o e l s i s t e m a e s t á e d i f i c a -
do s o b r e l a a c e p t a c i ó n de r e s p o n s a b i l i d a d i n a i v i d u a l y s o b r e u n 
s i s t e m a e x t e r n o de p r e m i o s y c a s t i g o s . L a f u n c i ó n de p r e — 
m i o s y c a s t i g o s e s s i m p l e m e n t e p a r a r e f o r z a r c i e r t a s c o n d u c -
t a s y a u n q u e e s de i m p o r t a n c i a en l a s o r g a n i z a c i o n e s , p u e d e — 
s e r l a b a s e p a r a e l c r e c i m i e n t o o r g a n i z a c i o n a l . 
E l d i r i g e n t e e n e s t e s i s t e m a de r e l a c i o n e s o r g a n i z a c i o n a l e s , e s v i s 
to c o m o u n r e c u r s o p a r a f a c i l i t a r l a a c t u a c i ó n de l a s p e r s o n a s q u e -
dir ige y no c o m o u n a g e n t e e x t e r n o d e c o n t r o l q u e d i c t a o b j e t i v o s y -
s q ^ d i o s p a r a l o g r a r l o s . 
E x i s t e n d i f e r e n c i a s f u n d a m e n t a l e s e n l o s dos s i s t e m a s d e a d m i n i s - -
t r a c i ó n . E s t a s d i f e r e n c i a s no r e p r e s e n t a n u n c o r r e r c o n t i n u o de -
u n e x t r e m o a l o t r o , s i n o j u i c i o s d e v a l o r e s m u t u a m e n t e e x c l u y e n t e s 
a c e r c a de l a n a t u r a l e z a d e l h o m b r e y l a n a t u r a l e z a de l a s r e l a c i o n e s 
h u m a n a s . 
E l p r o f e s o r R e i n h a r H o e h n , f u n d a d o r - d i r e c t o r de la A k a d e m i e f ü r -
J u e h r u n g s k r a e f t e d e r W i r t s c h a f t , de B a d K a r z b u r g , p i e n s a que e s — 
h o r a de e r r a d i c a r e l e s t i l o a u t o r i t a r i o de a d m i n i s t r a c i ó n e n s e ñ a n d o -
a d e l e g a r . Ha c o n c e b i d o u n a t e o r í a p a r a q u e a ú n t r a b a j a n d o e n p a í 
s e s d o n d e e l p r i m e r e s t i l o s e a e l t r a d i c i o n a l , l o s a d m i n i s t r a d o r e s -
p u e d a n i m p l a n t a r e l s e g u n d o e s t i l o . D e n t r o y f u e r a de A l e m a n i a -
s e d i s c u t é e l s i s t e m a de a d m i n i s t r a c i ó n b a s a d o e n e l p r i n c i p i o de de 
l e g a r a u t o r i d a d , d e s a r r o l l a d o p o r e s t a a c a d e m i a c o n e l n o m b r e " e l 
m o d e l o B a d H a r z b u r g r e c o n o c e s e n c i l l a m e n t e q u e l o s s u b o r d i n a -
dos s i e m p r e o b e d i e n t e s de s u s j e f e s no e s t á n c o n t r i b u y e n d o en t o d o -
lo q u e p o d r í a n a l p r o g r e s o de su o r g a n i z a c i ó n ; c u a n d o s e l e s d e l e -
g a n t a r e a s m á s i m p o r t a n t e s , o b t e n d r á n m a y o r s a t i s f a c c i ó n de s u — 
t r a b a j o , r e p e n t i n a m e n t e s a l e n a l a l u z l o s t a l e n t o s l a t e n t e s , a l o s — 
q u e n o s e d a b a o c a s i ó n de f l o r e c e r . E l r e s u l t a d o p u e d e v e r s e e n -
l o s a v a n c e s d e l a m o r a l de l o s e m p l e a d o s , e n l a p r o d u c c i ó n y u t i l i -
d a d e s . 
Xa. i d e a e s b a s t a n t e c l a r a , p e r o l o g r a r que s e a p l i q u e c o m o e s t i l o — 
e s o t r a c o s a , p o r q u e va c o n t r a l a a c t i t u d y s i s t e m a s t r a d i c i o n a l e s . 
E n l a e s t r u c t u r a s o c i o e c o n ó m i c a de E u r o p a , a s í c o m o de o t r o s con-
t i n e n t e s , h a p r e d o m i n a d o d u r a n t e s i g l o s e l m é t o d o f i r m a y a u t o r i t a -
r i o d e c o n t r o l de p e r s o n a l . L a A c a d e m i a a d v i r t i ó q u e s e r e q u e -
r í a d a r d o s p a s o s p a r a a b o l i r e l s i s t e m a t r a d i c i o n a l y a p e l a r a l n u e 
v o . 
E l p r i m e r p a s o e s , d e s t r u y e n d o l a s a c t i t u d e s c o n v e n c i o n a l e s s o b r e -
la r e l a c i ó n j e f e - s u b o r d i n a d o . E l s e g u n d o , a s e g u r a r s e de q u e e l — 
s i s t e m a n u e v o s e a a p l i c a b l e e n f o r m a p r á c t i c a . 
E l D r . C h a r l e s A . M y e r s c l a s i f i c a , l o s e s t i l o s g e r e n c i a l e s e n c u a -
t r o t i p o s , c a d a uno r e p r e s e n t a u n a d i f e r e n t e f i b s o f í a de d i r e c c i ó n : -
A u t o r i t a r i a , P a t e r n a l i s t a , C o n s t i t u c i o n a l y D e m o c r á t i c o - P a r t i c i p a -
t i v a . 
L a d i r e c c i ó n a u t o r i t a r i a e s p r i n c i p a l m e n t e l a d i r e c c i ó n d e u n - s o l o -
h o m b r e , c o n m u y p e q u e ñ a d e l e g a c i ó n de r e s p o n s a b i l i d a d e n d i r e c t o -
r e s s u b o r d i n a d o s , p o r q u e e l h o m b r e e n l a c ú s p i d e d e s e a m a n t e n e r -
e l c o n t r o l f i r m e m e n t e e n s u s m a n o s y e n l a s de u n o s c u a n t o s a s o — 
c i a d o s de c o n f i a n z a , p o s i b l e m e n t e m i e m b r o s de s u f a m i l i a . 
L a D i r e c c i ó n p a t e r n a l i s t a p u e d e s e r t a m b i é n u n a d i r e c c i ó n d o m i n a -
da p o r u n a f a m i l i a , en l a q u e e l j e f e o l a f a m i l i a e n l a c ú s p i d e " s a -
b e m e j o r " lo que h a c e con y p a r a l o s s u b o r d i n a d o s , s e e s p e r a de — 
e l l o s g r a t i t u d p o r e s t a d á d i v a , y l e a l t a d sin d i s c u s i ó n . 
L a d i r e c c i ó n de e m p r e s a c o n s t i t u c i o n a l , s e d e f i n e c o m o a q u e l l a q u e 
o p e r a d e n t r o de un m a r c o de r e g l a s e s t a b l e c i d a s , b a j o u n a c o n t r a t e 
c i 6 n c o l e c t i v a y la l e g i s l a c i ó n l a b o r a l . 
E l d e m o c r á t i c o - p a r t i c i p a t i v o , r e p r e s e n t a , u n a f i l o s o f í a de l a d i r e c -
c i ó n de e m p r e s a q u e D o u g l a s M e . G r e g o r d e s c r i b e c o m o T e o r í a Y,-
y s e b a s a e n s u p u e s t o s r e l a t i v o s a l a s p e r s o n a s en o r g a n i z a c i o n e s , -
q u e c o n t r a s t a f u e r t e m e n t e c o n la T e o r í a X , e l t i p o de d i r e c c i ó n d e -
e m p r e s a t r a d i c i o n a l . M e . G r e g o r e s t a b l e c e e l c o n t r a s t e e n l a s i -
g u i e n t e f o r m a : 
14 E n p r i m e r l u g a r , l o s s u p u e s t o s de l a T e o r í a Y s e ñ a l a n e l h e c h o — 
d e q u e l o s l í m i t e s de l a c o l a b o r a c i ó n h u m a n a , en e l m a r c o o rgan iza^ 
c i o n a l , no s o n l í m i t e s d e n a t u r a l e z a h u m a n a s ino de la i n g e n i o s i d a d 
de l a d i r e c c i ó n de la e m p r e s a p a r a d e s c u b r i r c o m o a p r o v e c h a r e l — 
p o t e n c i a l r e p r e s e n t a d o p o r s u s r e c u r s o s h u m a n o s . L a t e o r í a X —• 
o f r e c e a l a d i r e c c i ó n de la e m p r e s a u n a f á c i l r a c i o n a l i z a c i ó n p a r a -
u n f u n c i o n a m i e n t o o r g a n i z a c i o n a l i n e f e c t i v o ; e l l o e s d e b i d o a la n a -
t u r a l e z a de l o s r e c u r s o s h u m a n o s c o n l o s c u a l e s d e b e m o s t r a b a j a r . 
L a t e o r í a Y, p o r o t r a p a r t e , s i t ú a a l o s p r o b l e m a s f r a n c a m e n t e e n -
l a s m a n o s de la d i r e c c i ó n de l a e m p r e s a . S i l o s e m p l e a d o s s o n — 
p e r e z o s o s , i n d i f e r e n t e s , s i c a r e c e n d e l d e s e o de a s u m i r r e s p o n s a -
b i l i d a d e s , s i s o n i n t r a n s i g e n t e s , no c r e a d o r e s , no c o o p e r a d o r e s , — 
l a t e o r í a Y i m p l i c a q u e l a s c a u s a s r e s i d e n e n l o s m é t o d o s de d i r e c -
c i ó n e m p r e s a r i a l o de o r g a n i z a c i ó n y c o n t r o l 
E s t e p u n t o de v i s t a s o b r e l a i m p o r t a n c i a d e la f i l o s o f í a de l a d i r e c -
c i ó n de la e m p r e s a e n e l d e s a r r o l l o de u n a o r g a n i z a c i ó n e f e c t i v a del 
p e r s o n a l , p a r a a l c a n z a r o b j e t i v o s y r e a l i z a r t a r e a s o r g a n i z a c i o n a - -
l e s , e s t á a p o y a d a en l a i n v e s t i g a c i ó n d e l a s c i e n c i a s d e l c o m p o r t a - -
m i e n t o y e n la e x p e r i e n c i a en d e s a r r o l l o y c a m b i o o r g a n i z a c i o n a l . 
U n a d e l a s c o n t r i b u c i o n e s m á s l l a m a t i v a s en e s t e a s p e c t o e s la f o r -
m u l a d a p o r R o b e r t h R . B l a k e , . E s t e e n f o q u e r e c i b e e l n o m b r e d e -
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B l a k e c o n s i d e r a q u e e x i s t e n c i e r t o s f a c t o r e s u n i v e r s a l e s i n h e r e n t e s 
á l c o n c e p t o o r g a n i z a c i ó n . Uno d e e l l o s e s l a e x i s t e n c i a de p r o p ó s i 
to a l c u a l ' é l e q u i p a r a l a i d e a de p r o d u c c i ó n . O t r o e s la g e n t e : no 
e x i s t e o r g a n i z a c i ó n s i n g e n t e y no e s p o s i b l e c u m p l i r u n p r o p ó s i t o — 
s i n e m p l e a r g e n t e . Un t e r c e r o e s la e x i s t e n c i a de u n a j e r a r q u í a . -
E n t o d a o r g a n i z a c i ó n e x i s t e n j e f e s y s u b o r d i n a d o s . 
P a r a a l g u n o s j e f e s s u p r e o c u p a c i ó n p r e d o m i n a n t e e s e l b i e n e s t a r de 
l o s t r a b a j a d o r e s y e m p l e a d o s . C u a n d o l o s e j e c u t i v o s t o m a n d e c i — . 
s i o n e s , r e a l i z a n c o n j e t u r a s , c o n s c i e n t e o i n c o n s c i e n t e m e n t e a c e r c a 
d e l c o m p o r t a m i e n t o d e s u s s u b o r d i n a d o s y s o b r e l a m a n e r a de lo 
g r a r o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a l e s . 
E s n e c e s a r i o c o n s i d e r a r q u e m u c h a s v e c e s n o e s s u f i c i e n t e a n a l i z a r 
c u a l e s e l e s t i l o d o m i n a n t e de un e j e c u t i v o , p a r a c o m p r e n d e r l a s - -
i m p l i c a c i o n e s de s u c o m p o r t a m i e n t o . A d e m á s de e s e e s t i l o d o m i -
n a n t e e s c o n v e n i e n t e c o n o c e r su s e g u n d a o r i e n t a c i ó n . 
C u a l q u i e r e s t i l o p u e d e s e r u n s e g u n d o e s t i l o de u n a o r i e n t a c i ó n - - -
d o m i n a n t e . 
E l c u a d r o a d m i n i s t r a t i v o s u m i n i s t r a u n a i d e a a c e r c a d e c ó m o e s 
t o s t r e s f a c t o r e s : P r o d u c c i ó n s g e n t e y j e f e s » s e i n t e r r e l a c i o n a n 
en d i f e r e n t e s c i r c u n s t a n c i a s . E n a l g u n o s c a s o s l a p r e o c u p a c i ó n 
p r e d o m i n a n t e de l o s j e f e s e s p r o d u c c i ó n . 
E l c u a d r o a d m i n i s t r a t i v o , d i s e ñ a d o en l a f i g u r a 1, m u e s t r a l a s -
d i s t i n t a s p o s i b i l i d a d e s de i n t e r a c c i ó n e n t r e l o s f a c t o r e s 11 p r e o — 
c u p a c i ó n , r p o r l a p r o d u c c i ó n 11 y " p r e o c u p a c i ó n p o r l a g e n t e 
E l e j e h o r i z o n t a l s e r e f i e r e a l a p r o d u c c i ó n y e l v e r t i c a l a l a gen 
t e . A m b o s f a c t o r e s e s t á n e x p r e s a d o s e n u n a e s c a l a d e 1 a 9» — 
e ñ d o n d e 1 r e p r e s e n t a la p r e o c u p a c i ó n m í n i m a y 9 l a p r e o c u p a -
c i ó n m á x i m a . 
E n e l á n g u l o i n f e r i o r i z q u i e r d o d e l c u a d r o s e e n c u e n t r a e l e s t i l o 
1 . 1 , q u e r e p r e s e n t a i n t e r é s m í n i m o , t a n t o p o r l a p r o d u c c i ó n co-
m o p o r l a s p e r s o n a s e E l á n g u l o s u p e r i o r i z q u i e r d o e s t á o c u p a -
do p o r e l e s t i l o 1 . 9 q u e i m p l i c a m í n i m o i n t e r é s ' p o r l a p r o d u c — -
c i ó n y m á x i m o i n t e r é s p o r l a g e n t e . E l e s t i l o 9» 1 o c u p a l a p o -
s i c i ó n o p u e s t a , e l á n g u l o i n f e r i o r d e r e c h o , y s i g n i f i c a lo c o n t r a -
r i o : m á x i m a p r e o c u p a c i ó n p o r l a p r o d u c c i ó n y m í n i m a p o r l a - -
g e n t e . 
E n l a p a r t e s u p e r i o r d e r e c h a s e e n c u e n t r a l a o r i e n t a c i ó n 9®98 en 
d o n d e t a n t o l a p r e o c u p a c i ó n p o r la g e n t e c o m o p o r l a p r o d u c c i ó n 
l l e g a n a s u m á x i m o . 
P o r ú l t i m o en e l c e n t r o e s t á e l e s t i l o 5 . 5 . e l c u a l r e p r e s e n t a u n a 
s i t u a c i ó n i n t e r m e d i a . 
De a c u e r d o c o n B l a k e s c a d a u n a de l a s c i n c o p o s i c i o n e s d e s c r i -
t a s r e p r e s e n t a u n a t e o r í a , c o n d i f e r e n t e s h i p ó t e s i s o p r e s u p u e s -
t o s , a c e r c a de c ó m o l o s i n d i v i d u o s s e c o m p o r t a n e n l a d i r e c c i ó n 
de p r o b l e m a s de p r o d u c c i ó n que i n v o l u c r a n g e n t e . C o m o t a l e s -
c a d a p o s i c i ó n p u e d e v e r s e c o m o u n a s e r i e de c o n j e t u r a s a c e r c a -
de c ó m o u s a r l a j e r a r q u í a p a r a r e l a c i o n a r la g e n t e con l a produc_ 
c i ó n . 
E l p r o p ó s i t o d e l a n á l i s i s de B l a k e 9 d e l c u a l p r e s e n t a m o s a c o n t i 
n u a c i ó n u n r e s u m e n e s a y u d a r a l o s i n d i v i d u o s a c o n o c e r m á s - -
p r o d u n d a m e n t e s u s h i p ó t e s i s o c o n j e t u r a s a c e r c a de c ó m o g e r e n 
c i a r , d i r i g i r o s u p e r v i s a r . 
I . - E L E S T I L O 9 . 1 
E n e s t e e s t i l o se p a r t e de l a b a s e de q u e e x i s t e u n a c o n t r a d i c — — 
c i ó n i n e v i t a b l e e n t r e l o s o b j e t i v o s d e p r o d u c c i ó n de la o r g a n i z a -
c i ó n y l a s n e c e s i d a d e s de l o s e m p l e a d o s . Si uno s e c u m p l e e l -
o t r o r e s u l t a s a c r i f i c a d o . A n t e s q u e n a d a e s n e c e s a r i o c u m p l i r 
con l a p r o d u c c i ó n 8 p i e n s a e l e j e c u t i v o 9» lo 
Se d a m u c h a m á s i m p o r t a n c i a a c ó m o o r g a n i z a r e l t r a b a j o q u e a 
c ó m o o r g a n i z a r a l a g e n t e y a c ó m o c r e a r u n c l i m a q u e l e s p e r -
m i t a t r a b a j a r con m á x i m a p r o d u c t i v i d a d . 
B a j o e l e s t i l o 9 ° 1 l a g e n t e e s m i r a d a c o m o i n s t r u m e n t o de la - _ 
p r o d u c c i ó n « L o s s u p e r v i s o r e s p o n e n é n f a s i s e n l o s r e q u e r i - - — 
0 7 3 0 9 4 
m i e n t o s de l a t a r e a y d e l t r a b a j o y s e b a s a n e n u n a f i l o s o f í a de -
" p r o d u c i r o m o r i r " . Se p e r s i g u e q u e l o s e m p l e a d o s s e a j u s -
t e n y a m o l d e n a l a s c a r a c t e r í s t i c a s de l o s p u e s t o s y no s o n t e n i -
d o s e n c u e n t a a m e n o s que s e d e m u e s t r e n c o m o b u e n a s h e r r a - — 
m i e n t a s de p r o d u c c i ó n . L a b a s e d e l c o n t r o l e s e l p o d e r j e r á r -
q u i c o b a s a d o e n u n s i s t e m a e n e l c u a l u n o s e j e r c i t a n a u t o r i d a d y 
o t r o s o b e d e c e n . L a s r e l a c i o n e s e n t r e l a g e n t e e s t á n l i m i t a d a s -
a a q u e l l a s i n s t a n c i a s e n l a s c u a l e s s e i m p o n e n d e b i d o a a s u n t o s -
d e l t r a b a j o . C u a n d o s u g r e a l g ú n c o n f l i c t o e n t r e l o s c o m p a ñ e r o s 
o con e l j e f e l a m e t a e s g a n a r . 
I I , - E L E S T I L O 1 . 9 
E n l a p a r t e s u p e r i o r i z q u i e r a de l c u a d r o a d m i n i s t r a t i v o s e e n — 
c u e n t r a e l e s t i l o 1 . 9 . A q u í e l 1 r e p r e s e n t a e l i n t e r é s p o r la - -
p r o d u c c i ó n y e l 9 e l i n t e r é s p o r l a g e n t e . C o m o e n e l e s t i l o 9 . 1 
e s t a o r i e n t a c i ó n s u p o n e q u e e l i n t e r é s p o r l a p r o d u c c i ó n e s t á e n 
c o n t r a de l a s n e c e s i d a d e s de la g e n t e . U n a e j e c u t i v o c o n e s t e -
e s t i l o c o n s i d e r a q u e a n t e s que n a d a e s n e c e s a r i o m i r a r l a s n e c e 
s i d a d e s de l o s m i e m b r o s d e l a o r g a n i z a c i ó n , a ú n s a c r i f i c a n d o l a 
p r o d u c c i ó n . 
B a j o l a o r i e n t a c i ó n 1 . 9 e l r i t m o de t r a b a j o e s b a s t a n t e c o n f o r t a -
b l e . A l a g e n t e s e l e a n i m a a n t e s q u e f o r z a r l a * S e e s p e r a qus 
l o s s u b o r d i n a d o s r i n d a n a l g ú n t r a b a j o p a r a e v i t a r p r o b l e m a s y -
p o r l e a l t a d y a c e p t a c i ó n . E l j e f e r e p r e s e n t a u n h e r m a n o m a y o r 
m á s q u e un p a d r e f u e r t e c o m o en 9* 1* E l g r u p o , m á s q u e e l — 
i n d i v i d u o , e s l a c l a v e d e l a o r g a n i z a c i ó n , con g r a n a m i s t a d y a r 
m o n i a e n t r e s u s m i e m b r o s . 
I I I . - E L E S T I L O 1 . 1 . 
E n e s t e c a s o s e u n e n t a n t o u n b a j o i n t e r é s p o r l a p r o d u c c i ó n , co 
m o u n b a j o i n t e r é s p o r l a s p e r s o n a s . C o m o e n l o s e s t i l o s 9 . 1 -
y 1 . 9 s e p a r t e d e l a b a s e de l a i n c o m p a t i b i l i d a d e n t r e e l i n t e r é s 
de l a e m p r e s a y l a s m e t a s de l o s i n d i v i d u o s m i e m b r o s . Sin — 
e m b a r g o , y p u e s t o q u e el i n t e r é s p o r a m b o s e s t a n b a j o , e l d i l e 
m a e n q u e s e e n c u e n t r a e l e j e c u t i v o e n e s t e c a s o e n t r e l a p r o d t c 
c i ó n y l a g e n t e e s m u y p e q u e ñ o o n i n g u n o . S e n c i l l a m e n t e n o le-
i m p o r t a n l a s c o s a s o m e j o r h a a p r e n d i d o a q u e no l e i m p o r t e n y 
a h a c e r s o l a m e n t e lo n e c e s a r i o p a r a s o b r e v i v i r . P o c o a p o c o -
s e h a i d o s i t u a n d o e n u n a p o s i c i ó n en l a c u a l p o c o s e e s p e r a d e -
é l y p o c o o n a d a e s t á d i s p u e s t o a d a r . 
U n g e r e n t e o s u p e r v i s o r con u n a o r i e n t a c i ó n 1 . 1 . e j e r c e u n a i n -
f l u e n c i a m í n i m a en s u s c o n t a c t o s con o t r a s p e r s o n a s . P o r l o -
g e n e r a l s e l i m i t a a t r a n s m i t i r ó r d e n e s y m e n s a j e s d e s u s s u p e -
r i o r e s . M u c h o s s u p e r v i s o r e s c o n e s t e e s t i l o s o n e x p e r t o s e n -
t r a n s f e r i r l a c u l p a a o t r o s a u n q u e p o c a s v e c e s i n i c i a n l a c r i t i c a 
é l l o s m i s m o s p a r a e v i t a r c o n f l i c t o s . E s c l á s i c o de e s t e e s t i l o 
e l e s t a r p r e s e n t e p a r a o b t e n e r b e n e f i c i o s p e r o a u s e n t e c u a n d o — 
s e t r a t a de c o n t r i b u i r o a a s u m i r r e s p o n s a b i l i d a d e s . 
ülbLI ^ 
•ALFONSO R t. 
I V . - ' E L E S T I L O 5 . 5 . 
L a p o s i c i ó n m e d i a d e l C u a d r o A d m i n i s t r a t i v o e s t á i d e n t i f i c a d a — 
p o r e l 5 . 5 . E x i s t e en e l l a u n a m o d e r a d a p r e o c u p a c i ó n p o r l a — 
g e n t e a c o m p a ñ a d a de u n a m o d e r a d a p r e o c u p a c i ó n p o r l a p r o d u c -
c i ó n , p e r o t a m b i é n s e a s u m e u n a s i t u a c i ó n de c o n f l i c t o e n t r e e s -
t o s d o s p r o p ó s i t o s . E n v e z de r e s o l v e r e s t e c o n f l i c t o , b i e n d a n 
do m a y o r p r e l a c i ó n a l a p r o d u c c i ó n ( 9 . 1 ) o a l a s p e r s o n a s - - -
( 1 . 9 ) o a s u m i e n d o u n a a c t i t u d de a p a t í a ( 1 . 1 ) s e p r e t e n d e s o l u 
c i o n a r e l c o n f l i c t o a s u m i e n d o u n a s i t u a c i ó n t r a s a c c i o n a l o de - -
e q u i l i b r i o . E n e s t e e s t i l o n o s e e s t á b u s c a n d o l a m e j o r s o l u - - -
c i ó n y a s e a d e s d e e l p u n t o de v i s t a de l a p r o d u c c i ó n o d e l i n t e — 
r e s d e l a s p e r s o n a s , s i n o u n a s o l u c i ó n i n t e r m e d i a q u e p a r c i a l — 
m e n t e s a t i s f a g a e s o s d o s r e q u e r i m i e n t o s . 
E l f a c t o r h u m a n o e n l a o r g a n i z a c i ó n e s t a n i m p o r t a n t e c o m o e l -
f a c t o r p r o d u c c i ó n . E s n e c e s a r i o g u a r d a r u n b a l a n c e e n t r e l o s -
d o s y e s t o s e l o g r o e n l a o r i e n t a c i ó n 5 « 5 . Se p r e s u m e q u e l a — 
g e n t e c o l a b o r a r á s i s e l e e x p l i c a a l g o s o b r e e l o b j e t i v o de su t a -
r e a . S in e m b a r g o , e s t a comunicac ión s ó l o s e h a c e p a r a q u e l a -
g e n t e s e p a a l g o de lo q u e e s t á h a c i e n d o y c o n e l o b j e t o de a m i n o -
r a r r e s i s t e n c i a s , no p o r q u e s e c o n s i d e r e c i e r t a m e n t e q u e l o s - -
t r a b a j a d o r e s t i e n e n v e r d a d e r a m e n t e a l g o i m p o r t a n t e q u e a p o r t a r . 
E l é n f a s i s e s t á en d a r a l a g e n t e s e n t i d o de p a r t i c i p a c i ó n , no e n 
d e j a r l a p a r t i c i p a r r e a l m e n t e en d e c i s i o n e s . 
V . - 1 E L E S T I L O 9 . 9 
E n e l á n g u l o s u p e r i o r d e r e c h o s e e n c u e n t r a e l e s t i l o 9 . 9 . A l l í 
u n a a l t a p r e o c u p a c i ó n poi* l a p r o d u c c i ó n e s a c o m p a ñ a d a de u n — 
a l t o i n t e r é s p o r la g e n t e . A d i f e r e n c i a de o t r o s e s t i l o s ge ren— 
c í a l e s s e p a r t e de l a b a s e de que no e x i s t e n e c e s a r i a m e n t e c o n -
f l i c t o e n t r e l a s r i B t a s de p r o d u c c i ó n de l a e m p r e s a y l a s n e c e s i 
d a d e s de l a e m p r e s a . B a j o e l e n f o q u e 9 . 9 s e l o g r a u n a i n t e g r ^ 
c i ó n e f e c t i v a de l o s t r a b a j a d o r e s c o n l a p r o d u c c i ó n lo c u a l e s — 
p o s i b l e i n v o l u c r á n d o l o s en l a d e t e r m i n a c i ó n de l a s e s t r a t e g i a s -
de t r a b a j o . L a s n e c e s i d a d e s b á s i c a s c f e l a g e n t e de p e n s a r » d e -
a p l i c a r e s f u e r z o m e n t a l , de e s t a b l e c e r b u e n a s r e l a c i o n e s c o n — 
s u s c o m p a ñ e r o s de r e a l i z a r u n a t a r e a b i e n h e c h a . Son a p r o v e -
c h a d a s p a r a l o g r a r o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a l e s . 
A d i f e r e n c i a d e l e n f i q u e 5.5¡ e l e n f o q u e 9 . 9 e s t á o r i e n t a d o a — 
d e s c u b r i r l a m e j o r s o l u c i ó n p a r a u n a s i t u a c i ó n d a d a , no s i m p l e -
m e n t e l a s o l u c i ó n q u e i n d i q u e la t r a d i c i ó n o la c o s t u m b r e . 
U t i l i z a n d o t a n t o l a s f a c u l t a d e s m e n t a l e s d e l a g e n t e c o m o s u s h a 
b i l i d a d e s d e r e a l i z a c i ó n y e j e c u c i ó n s e b u s c a l o g r a r e l m á s a l t o 
n i v e l p o s i b l e de p r o d u c c i ó n . E s t e n i v e l s ó l o s e a l c a n z a a t r a -
v é s de s i t u a c i o n e s de t r a b a j o q u e s a t i s f a c e n l a s n e c e s i d a d e s de-
s u p e r a c i ó n y d e s a r r o l l o d e l o s e m p l e a d o s . S o c i a b i l i d a d s ó l o -
p o r m o t i v o s d e a m i s t a d o p o d e r c o m o u n f i n en s í m i s m o n o - -
r e p r e s e n t a n e c e s i d a d e s s a n a s . L a s m o t i v a c i o n e s b á s i c a s d e l -
i n d i v i d ú o y a l m i s m o t i e m p o l o s a s p e c t o s c r í t i c o s de la o r g a n i z a - - -
c i ó n e s t á n r e p r e s e n t a d o s p o r e l s e n t i d o de c u m p l i m i e n t o de u n a t a -
r e a y e l s e n t i d o de c o n t r i b u c i ó n . C u a n d o e l i n d i v i d u o c o n t r i b u y e y 
r e a l i z a u n a l a b o r i m p o r t a n t e s e s a t i s f a c e n t a n t o s u s n e c e s i d a d e s in-
d i v i d u a l e s c o m o l o s r e q u e r i m i e n t o s de la o r g a n i z a c i ó n . U n a n e c ¿ 
s i d a d b á s i c a d e la g e n t e es s a t i s f e c h a e n la t e o r í a 9 . 9 « L a neces i_ 
d a d d e e s t a r i n v o l u c r a d o y c o m p r o m e t i d o en l a r e a l i z a c i ó n de un — 
t r a b a j o p r o d u c t i v o e i m p o r t a n t e . De e s t a m a n e r a l a s c a p a c i d a d e s 
d e p e n s a r y d e s a r r o l l a r n u e v a s i d e a s s o n u t i l i z a d a s . L a o r i e n t a -
c i ó n 9 * 9 i n t e g r a l a s n e c e s i d a d e s de l o s i n d i v i d u o s con l o s r e q u e r i -
m i e n t o s de l a o r g a n i z a c i ó n ..y h a c e p o s i b l e o b t e n e r u n a o r g a n i z a c i ó n -
v e r d a d e r a m e n t e e f e c t i v a en c o n d i c i o n e s de s e r v i r de m e j o r m a n e r a 
l a s n e c e s i d a d e s de a c c i o n i s t a s , t r a b a j a d o r e s , p r o v e e d o r e s , c l i e n -
t e s y d e la s o c i e d a d e n g e n e r a l . 
T o d a s e s t a s a p o r t a c i o n e s de l a s c i e n c i a s d e l c o m p o r t a m i e n t o e n l o s 
e s t i l o s g e r e n c i a l e s i n s t r u y e n y o r i e n t a n s o b r e l a m a n e r a o e s t i l o de 
d i r i g i r a l a s p e r s o n a s , p r o p o r c i o n a n d o l i n e a m i e n t o s n e c e s a r i o s p a -
r a r e f l e x i o n a r y e n t e n d e r l o s e s t i l o s e n l o s q u e d e b e n a c t u a r l o s ad-
m i n i s t r a d o r e s , c a m b i a n d o s u a c t i t u d y v a l o r e s h a c i a l o s s i s t e m a s -
p a r t i c i p a t i v o s , n u e v o s e n f o q u e s que p a r e c e n s e r s o l u c i o n e s m á s —-
• 
c l a r a s y r e a l e s a l a s n u e v a s n e c e s i d a d e s de l a s o r g a n i z a c i o n e s . 
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2 . - B A R R E R A S Y P R I N C I P I O S E N L A COMUNI_ 
CACION -
A u n q u e l a s c o m u n i c a c i o n e s e x i s t e n e n t o d a s l a s f a s e s de la a d m i n i j ^ 
t r a c i ó n , s o n p a r t i c u l a r m e n t e i m p o r t a n t e s d e n t r o d e la f u n c i ó n de — 
d i r e c c i ó n . E n su s e n t i d o m á s a m p l i o » l o s p r o p ó s i t o s b á s i c o s de -
l a s c o m u n i c a c i o n e s e n l a o r g a n i z a c i ó n s o n e f e c t u a r l a z o s de e n t e n -
d i m i e n t o q u e p e r m i t a n l o s c a m b i o s p a r a i n f l u e n c i a r l a a c c i ó n h a c i a 
r e s u l t a d o s . L o s e m p l e a d o s d e b e n s e r a t r a í d o s y p e r s u a d i d o s a — 
t r a b a j a r p a r a l o s o b j e t i v o s de l a s o r g a n i z a c i o n e s : d e b e n s e r o r i e n -
t a d o s y e n t r e n a d o s s e l e s d e b e a s i g n a r f u n c i o n e s : d e b e n t r a b a j a r -
en c o o r d i n a c i ó n de a c u e r d o con l a s e c u e n c i a d e l t i e m p o , y d e b e n - -
s e r m o t i v a d o s . C a d a u n a de e s t a s a c t i v i d a d e s c o m p r e n d e i n n u m e 
r a b i e s c o m u n i c a c i o n e s i n i c i a d a s p o r n u m e r o s a s p e r s o n a s , y m u y — 
p o c a s v e c e s l a c o m u n i c a c i ó n e s t an e f i c i e n t e c o m o d e b i e r a s e r . 
B A R R E R A S A LAS C O M U N I C A C I O N E S . -
Se p o d r í a m e j o r a r e n f o r m a n o t a b l e la e f i c i e n c i a , s i l a s b a r r e r a s -
q u e i m p i d e n l a s c o m u n i c a c i o n e s f u e r a n d e r r i b a d a s . P a r a e l l o ex-
p r e s a m o s a l g u n a s i m p e d i m e n t o s : 
M e n s a j e s m a l e x p r e s a d o s 
I n d e p e n d i e n t e m e n t e d e c o m o s e a e n t r e g a d a u n a c o m u n i c a c i ó n , l a v a 
g u e d a d y l a p o c a c l a r i d a d s o n d e f e c t o s d e m a s i a d o s c o m u n e s . E s t a 
f a l t a d e c l a r i d a d y p r e c i s i ó n c o n d u c e a c o s t o s o s e r r o r e s y c o r r e c -
c i o n e s , y a l a n e c e s i d a d de a c l a r a c i o n e s que de o t r a m a n e r a no t e n 
d r í a n l u g a r . 
I n t e r p r e t a c i o n e s d e f e c t u o s a s . -
L o s e j e c u t i v o s e s t á n u b i c a d o s en l o s c e n t r o s de c o m u n i c a c i ó n d e l a -
e m p r e s a , y a c t ú a n c o m o r e c e p t o r e s y t r a n s m i s o r e s de m e n s a j e s . -
R e c i b e n m u c h o s t i p o s de c o m u n i c a c i ó n de l o s s u p e r i o r e s , c o m p a ñ e -
r o s y s u b o r d i n a d o s , y a s u v e z d e b e n i n t e r p r e t a r i n f o r m a c i o n e s de_s 
t i n a d a s a l o s s u b o r d i n a d o s , c o m p a ñ e r o s y s u p e r i o r e s , e n u n l e n g u a -
j e q u e s e a d a p t e a c a d a uno de e l l o s . Con f r e c u e n c i a n o e s s u f i c i e r i 
t e t r a n s m i t i r u n a c o m u n i c a c i ó n p a l a b r a p o r p a l a b r a ; d e b e s e r e x p s s 
s a d a e n p a l a b r a s a p r o p i a d a s p a r a e l m e d i o en q u e a c t ú a e l q u e r e c i -
b e e l m e n s a j e , o d e b e s e r a c o m p a ñ a d a p o r u n a i n t e r p r e t a c i ó n q u e — 
d e b e s e r c o m p r e n d i d a p o r e l q u e la r e c i b e . E s t e p r o c e s o n e c e s i t a -
de u n a h a b i l i d a d q u e f r e c u e n t e m e n t e no e x i s t e . 
P é r d i d a s p o r t r a n s m i s i ó n y m a l a r e t e n c i ó n . -
L a s t r a n s m i s i o n e s s u c e s i v a s d e l m i s m o m e n s a j e s o n c a d a v e z m e — 
n o s e x a c t a s . E n l a s c o m u n i c a c i o n e s o r a l e s , a l g o a s i c o m o e l 30 % 
s e p i e r d e en c a d a t r a n s m i s i ó n . P o r t a n t o , e n l a s g r a n d e s e m p r e -
s a s , e s b a s t a n t e d i f í c i l c o n f i a r e n c o m u n i c a c i o n e s o r a l e s de un n i — 
v e l a o t r o . I n c l u s o l a s c o m u n i c a c i o n e s e s c r i t a s a c o m p a ñ a d a s de in 
t e r p r e t a c i o n e s , e s t á n s u j e t a s a c i e r t a p é r d i d a de e n t e n d i m i e n t o e n -
la t r a n s m i s i ó n . 
I g u a l m e n t e s e r i a e s l a m a l a r e t e n c i ó n d e i n f o r m a c i ó n . 
F a l t a de a t e n c i ó n . -
E s c o r r i e n t e q u e l a s p e r s o n a s no l e a n l o s b o l e t i n e s , n o t a s , m i n u t a s 
e i n f o r m e s . E n r e l a c i ó n con l a f a l t a d e a t e n c i ó n a l a s c o m u n i c a c i o ^ 
n e s o r a l e s , l o s p s i c ó l o g o s y l o s e d u c a d o r e s h a n n o t a d o que l ó s q u e -
no e s c u c h a n , c o n f r e c u e n c i a no lo h a c e n , p o r q u e e s t á n p r e o c u p a d o s 
de l o s p r o b l e m a s de su f a m i l i a , o p o r q u e no p u e d e n e s p e r a r a e x — 
p r e s a r lo q u e p i e n s a n q u e p u e d e n o t e n g a n a d a q u e v e r c o n e l " m e n 
s a j e q u e s e e s t á e n v i a n d o D e s a f o r t u n a d a m e n t e » no e s c u c h a r pa-
r e c e q u e e s u n a f a l l a h u m a n a c r ó n i c a . 
D e s c o n f i a n z a d e l que c o m u n i c a . -
A l g u n o s s u p e r i o r e s s o n c o n o c i d o s p o r e l n ú m e r o de ó r d e n e s c o n t r a -
r i a s "o m e n s a j e s m o d i f i c a d o s q u e h a c e n a u n a c o m u n i c a c i ó n o r i g i n a l . 
E s t o , n a t u r a l m e n t e , r e s u l t a de m a l o s c r i t e r i o s o d e c i s i o n e s p o c o — 
l ó g i c a s . L a r e p e t i d a e x p e r i e n c i a con e s t o s m e n s a j e s , c o n d i c i o n a -
g r a d u a l m e n t e a l o s s u b o r d i n a d o s y a s e a a r e t a r d a r l a a c c i ó n o a a c -
t u a r s i n e n t u s i a s m o . 
T e m o r . -
L o s e j e c u t i v o s con e x p e r i e n c i a r e c o n o c e n q u e d e b e n d e p e n d e r de sus 
s u b o r d i n a d o s p a r a l o g r a r i n f o r m a c i ó n ; p e r o t o d a v í a no h a s i d o d e -
s a r r o l l a d a u n a c l a s i f i c a c i ó n s e g u r a o de u r g e n c i a d e l p r o b l e m a , que 
g u í e a l o s s u b o r d i n a d o s en r e l a c i ó n con lo q u e d e b e n e x a c t a m e n t e go 
m u n i c a r h a c i a l o s n i v e l e s s u p e r i o r e s . L a c o o r d i n a c i ó n y l a e x a c -
t i t u d de l o s i n f o r m e s s o b r e c o n t r o l , s o b r e p r o b l e m a s , e i n f o r m e s -
e s p e c i a l e s , p o r lo g e n e r a l no p r o p o r c i o n a n a l s u p e r i o r u n s e n t i d o — 
de s e g u r i d a d . F i n a l m e n t e e l s u p e r i o r d e b e d e p e n d e r de la i n f o r m a 
c i ó n s e l e c c i o n a d a en f o r m a v o l u n t a r i a p o r l o s s u b o r d i n a d o s p a r a - -
g r a n p a r t e d e l c o n o c i m i e n t o o p e r a t i v o . \ 
I n h a b i l i d a d p a r a c o m u n i c a r s e . -
P a r a e l n o i n i c i a d o , e s t a " b a r r e r a " p a r e c e t a n t o a s o m b r o s a c o m o -
i m p e r d o n a b l e , y , s i n e m b a r g o , e s u n h e c h o q u e l o s e j e c u t i v o s f r a -
c a s a n e n l a t r a n s m i s i ó n de l o s m e n s a j e s n e c e s a r i o s . L a s r a z o n e s 
s e e n c u e n t r a n e n l a t e n d e n c i a a l a p e r e z a , a s u p o n e r lf q u e t o d o e l -
m u n d o s a b e a d i f e r i r , a Ir l i m p i a r " i n f o r m a c i ó n , y a d e s c o n c e r -
t a r d e l i b e r a d a m e n t e . P u e s t o q u e n a d i e p u e d e c o m u n i c a r t o d o , e s -
o b v i a m e n t e n e c e s a r i o s e l e c c i o n a r l a i n f o r m a c i ó n . E s t o d e j a l a — 
p u e r t a a b i e r t a p a r a n o s e l e c c i o n a r , de lo q u e a v e c e s t o d o s l o s e j e -
c u t i v o s s o n c u l p a b l e s . 
L a c o m u n i c a c i ó n r e s t r i c t i v a e s l a q u e : 
E v a l ú a e n l u g a r de d e s c r i b i r 
C o n t r o l a 
E m p l e a e s t r a t e g i a s e n l u g a r de s e r a b i e r t a 
M u e s t r a d e s i n t e r é s , en l u g a r de i n v o l u c r a c i ó n 
M u e s t r a s u p e r i o r i d a d , en l u g a r de i g u a l d a d 
M u e s t r a r i g i d e z o d o g m a t i s m o , e n l u g a r d e f l e x i b i l i d a d . 
P R I N C I P I O S D E L A S C O M U N I C A C I O N E S 
P r i n c i p i o de l a c l a r i d a d . -
C o m u n i c a r s e e n u n l e n g u a j e c o m ú n c o m p r e n s i b l e . E s r e s p o n s a b i -
l i d a d d e l q u e e n v f a l a c o m u n i c a c i ó n f o r m u l a r l a y e x p r e s a r l a en u n a 
f o r m a e n t e n d i b l e ya s e a de u n a m a n e r a e s c r i t a u o r a l . E s t o - - -
r e q u i e r e t e n e r u n c o n o c i m i e n t o de l l e n g u a j e , y u n a f a m i l i a r i d a d - -
con l o s e s q u e m a s de l l e n g u a j e de l o s s u b o r d i n a d o s , c o m p a ñ e r o s y -
s u p e r i o r e s » L a a d h e s i ó n a e s t e p r i n c i p i o e l i m i n a r á v a r i a s b a r r e -
r a s q u e i m p i d e n l a s c o m u n i c a c i o n e s : m e n s a j e s m a l e x p r e s a d o s , — 
d e f e c t o s en l a s i n t e r p r e t a c i o n e s y t r a s m i s i o n e s , s u p u e s t o s p o c o — 
c l a r o s y l a f a l t a de c l a r i d a d . 
P r i n c i p i o de l a a t e n c i ó n : 
O t o r g a r u n a c o m p l e t a a t e n c i ó n a l a r e c e p c i ó n de c o m u n i c a c i o n e s . -
A ú n c u a n d o e l p r i n c i p i o de la c l a r i d a d s e a c b s e r v a d o , n i n g u n a c o m u 
n i c a c i ó n e s c o m p l e t a , a m e n o s q u e e l m e n s a j e s e a c o m p r e n d i d o , y-
e s t o r e q u i e r e a t e n c i ó n ; o t o r g a r u n a c o m p l e t a a t e n c i ó n i n c l u s o a le® 
m e n s a j e s b i e n f o r m u l a d o s no e s u n a s u n t o f á c i l , d e b i d o t a n t o a l a — 
c a n t i d a d de m e n s a j e s q u e r e c l a m a n a t e n c i ó n , c o m o a l a l i m i t a c i ó n -
de n u e s t r a á r e a de a t e n c i ó n . E l q u e r e c i b e e l m e n s a j e n o p u e d e es 
c u c h a r o l e e r , a m e n o s q u e e s t é c o n c e n t r a d o . 
L a a d h e s i ó n a l p r i n c i p i o de a t e n c i ó n e l i m i n a r á e n f o r m a g r a d u a l — 
c i e r t a s b a r r e r a s a l a c o m u n i c a c i ó n : f a l t a de a t e n c i ó n , p é r d i d a s e n 
l a s t r a n s m i s i o n e s y m a l a r e t e n c i ó n . T a m b i é n m e j o r a r á l a c a l i — 
d a d de lo q u e s e e s c u c h a y de lo q u e s e l e e , y e l q u e c o m u n i c a e l — 
m e n s a j e s e s e n t i r á e s t i m u l a d o p o r l o s e s f u e r z o s r e a l i z a d o s . 
P r i n c i p i o de la i n t e g r i d a d . -
E l d e s a r r o l l o de l a s c o m u n i c a c i o n e s a p o y a l o s o b j e t i v o s o r g a n i z a - -
c i o n a l e s . E l p r i n c i p i o de l a i n t e g r i d a d s e r e l a c i o n a con e l p r o p ó s i 
t o de l a s c o m u n i c a c i o n e s . P a r a u n e j e c u t i v o , u n a c o m u n i c a c i ó n — 
e s s i e m p r e u n m e d i o , n u n c a u n f i n . E s u n a de s u s h e r r a m i e n t a s -
p a r a a s e g u r a r y m a n t e n e r l a c o o p e r a c i ó n p a r a l a o b t e n c i ó n de l o s -
o b j e t i v o s de l a e m p r e s a . 
Un a s p e c t o d e e s t e p r i n c i p i o r e q u i e r e de e s p e c i a l a t e n c i ó n . L a in-
t e g r i d a d de l a e m p r e s a d e p e n d e , en p a r t e , d e q u e a p o y e l a p o s i c i ó n 
de l o s e j e c u t i v o s s u b o r d i n a d o s . P u e s t o q u e e l l o s o c u p a n l o s c e n -
t r o s de c o m u n i c a c i ó n d e b e n s e r e s t i m u l a d o s a u s a r s u s p o s i c i o n e s -
c o n e s t e p r o p ó s i t o . L o s s u p e r i o r e s f r e c u e n t e m e n t e o l v i d a n e s t o y 
e n v í a n m e n s a j e s p a s a n d o p o r a l t o l o s s u b o r d i n a d o s , en u n e s f u e r z o 
p a r a t o m a r c o n t a c t o d i r e c t o con l o s e m p l e a d o s d e n i v e l e s i n f e r i ó — 
r e s . E s t o p u e d e s e r a p r o b a d o s o l o e n t i n a s p o c a s c i r c u n s t a n c i a s » 
e s p e c í f i c a s , c u a n d o l a c o m u n i c a c i ó n s i m u l t á n e a e s e s e n c i a l , t a l e s -
c o m o : l a s ó r d e n e s p a r a e v a c u a r u n e d i f i c i o q u e s e e s t á i n c e n d i a n -
d o . 
R o g e r s : E x p o n e l o s r e q u i s i t o s p a r a q u e s e de u n a a u t é n t i c a y - - -
a b i e r t a c o m u n i c a c i ó n , s i e n d o e s t o s l o s s i g u i e n t e s : 
1 . - ¿ P u e d o s e r yo de t a l m a n e r a q u e la o t r a p e r s o n a m e p e r c i b a -
c o r n o d i g n o de c o n f i a n z a ? 
2 . - ¿ P u e d o s e r s u f i c i e n t e m e n t e e x p r e s i v o c o m o p a r a c o m u n i c a r -
l o q u e s o y s in a m b i g ü e d a d e s ? 
3 . - ¿ P u e d o p e r m i t i r m e e x p e r i m e n t a r a c t i t u d e s p o s i t i v a s h a c i a - -
e s t a o t r a p e r s o n a ? 
4 . - ¿ P u e d o s e r s u f i c i e n t e m e n t e f u e r t e c o m o i n d i v i d u o p a r a e s t a r -
s e p a r a d o de l o s d e m á s ? 
5 . - ¿ E s t o y s u f i c i e n t e m e n t e s e g u r o de m í m i s m o c o m o p a r a p e r -
m i t i r l e a l a o t r a p e r s o n a s u s i n g u l a r i d a d ? 
6 . - ¿ P u e d o p o n e r m e e n e l l u g a r de l a o t r a p e r s o n a ? 
l o - ¿ P u e d o a c e p t a r a l a o t r a p e r s o n a t a l y c o m o e s y p u e d o c o m u 
n i c a r l e e s t a a c t i t u d ? 
8 . - ¿ P u e d o a c t u a r de t a l m a n e r a q u e m i c o m p o r t a m i e n t o no s e — 
p e r c i b a c o m o u n a a m e n a z a ? 
9 . - ¿ P u e d o l i b e r a r a l a o t r a p e r s o n a de l a a m e n a z a de u n a e v a l ú a 
c i ó n e x t e r n a ? 
1 0 . - ¿ P u e d o a c e p t a r l a c o m o u n a p e r s o n a e n p r o c e s o de d e s a r r o l l o 
o m e d e j a r é i n f l u i r p o r e l p a s a d o ? 
M a s l o w : E n s u o b r a E u p s y c h i a n M a n a g e m e n t i n d i c a s i e t e a c c i o n e s -
a r e a l i z a r p a r a q u e s e de u n a a u t é n t i c a c o m u n i c a c i ó n d e n t r o de l a s -
o r g a n i z a c i o n e s . 
1 . - U n a p e r c e p c i ó n m á s c l a r a y e f i c i e n t e de l a r e a l i d a d . 
2 . - E s t a r m á s a b i e r t o a l a e x p e r i e n c i a . 
3 e - U n a c r e c i e n t e i n t e g r i d a d y u n i d a d de l a p e r s o n a . 
4 . - M a y o r e s p o n t a n e i d a d y e x p r e s i v i d a d ; f u n c i o n a m i e n t o p l e n o , vi-
d a p l e n a . 
5 . - Un v e r d a d e r o s e r ; u n a f i r m e i d e n t i d a d , a u t o n o m í a , o r i g i n a l i -
d a d . 
6 . - U n a c r e c i e n t e o b j e t i v i d a d , d e s p r e n d i m i e n t o , t r a s c e n d e n c i a de l -
ser. 
7 . - R e c u p e r a c i ó n de l a c r e a t i v i d a d . 
E n s í n t e s i s , c u a n d o c o n s i d e r a m o s l a n a t u r a l e z a de u n a o r g a n i z a c i ó n 
y l a c r e c i e n t e t e n d e n c i a de c r e c i m i e n t o , c o m p l e j i d a d , d e m a n d a de -
m a y o r e f i c i e n c i a , e t c . , u n a c o n c l u s i ó n e s e m i n e n t e m e n t e c l a r a : - -
L a o r g a n i z a c i ó n de h o y r e q u i e r e c o m u n i c a c i ó n a u n n i v e l s i n p r e c e -
d e n t e de e x c e l e n c i a . Y u n a de l a s e x i g e n c i a s p r i n c i p a l e s e s l a n e -
c e s i d a d c r e c i e n t e de un c l i m a o r g a n i z a c i o n a l c o m p a t i b l e con l a s n e -
c e s i d a d e s p s í q u i c a s de s u s m i e m b r o s , p o r lo q u e l a p r e o c u p a c i ó n — 
c o n s t a n t e de l o s g e r e n t e s y e j e c u t i v o s e s s i s t e m a t i z a r , e l a b o r a r y -
c r e a r u n a m b i e n t e p r o p i c i o p a r a q u e l a s c o m u n i c a c i o n e s f l u y a n d e — 
la m a n e r a m á s n a t u r a l y e s p o n t á n e a a c a d a m i e m b r o de l a o r g a n i z a -
c i ó n . 
/ 
3 . - E L E M E N T O S DE UNA T E O R I A S O B R E L A 
P E R S O N A L I D A D 
L a g e r e n c i a p o n e en p r á c t i c a s u s d e c i s i o n e s a t r a v é s de su p e r s o — • 
na l« P a r a p o n e r en p r á c t i c a l a s d e c i s i o n e s t o m a d a s , e s n e c e s a r i o 
d e p e n d e r de l o s r e c u r s o s h u m a n o s , en t o d o s l o s n i v e l e s de l a o r g a -
n i z a c i ó n . L a s d e c i s i o n e s n o s o l o d e b e n s e r c o m u n i c a d a s , s i n o - - -
t a m b i é n a c e p t a d a s . P o r e l l o la i n c ó g n i t a e s c ó m o l o g r a r l a a c e p t a 
c i ó n y l a e j e c u c i ó n de e s a s d e c i s i o n e s . 
A l d e c i d i r c u á l e s e l m é t o d o d i r e c t i v o m á s a p r o p i a d o , c a d a g e r e n t e 
d e b e t o m a r en c u e n t a l a s s i g u i e n t e s f u e r z a s : 
1 . - F u e r z a s q u e i n f l u y e n en e l g e r e n t e : 
E l c o m p o r t a m i e n t o de l g e r e n t e en u n c a s o d e t e r m i n a d o s u f r i r á 
m ú l t i p l e s i n f l u e n c i a s de l o s i m p u l s o s q u e o r i g i n a s u p r o p i a 
p e r s o n a l i d a d . D e s d e l u e g o p e r c i b i r á s u s p r o b l e m a s c o m o g e -
r e n t e , de u n a m a n e r a p a r t i c u l a r , de a c u e r d o con s u e d u c a c i ó n , 
c o n o c i m i e n t o s y e x p e r i e n c i a . A l g u n a s de e s a s f u e r z a s s e r á n -
l a s s i g u i e n t e s : 
a ) Su s i s t e m a de v a l o r e s 
b ) Su c o n f i a n z a en s u s s u b o r d i n a d o s 
c ) Su h a b i l i d a d c o m o d i r e c t o r 
d ) S u s s e n t i m i e n t o s de s e g u r i d a d a n t e s i s t u a c i o n e s i n c i e r t a s . 
2 . - F u e r z a s q u e i n f l u y e n en e l s u b o r d i n a d o : 
L o m i s m o que o c u r r e con e l g e r e n t e , e l e m p l e a d o , p o s e e m u c h a s 
v a r i a n t e s de p e r s o n a l i d a d . A d e m á s » c a d a s u b o r d i n a d o t i e n e -
vina s e r i e de e x p e c t a t i v a s r e s p e c t o a l a f o r m a en q u e e l j e f e de_ 
b e c o m p o r t a r s e con é l . E n l a m e d i d a en q u e e l g e r e n t e c o m -
p r e n d a e s t o s f a c t o r e s , p o d r á d e t e r m i n a r c o n m a y o r e x a c t i t u d -
c u á l e s e l c o m p o r t a m i e n t o m á s a d e c u a d o p a r a l o g r a r u n m a 
y o r r e n d i m i e n t o de s u s s u b o r d i n a d o s . 
F u e r z a s q u e i n f l u y e n en l a s i t u a c i ó n : 
A d e m á s d e l a s f u e r z a s q u e o p e r a n s o b r e e l g e r e n t e y s u s s u b -
o r d i n a d o s , e x i s t e n c a r a c t e r í s t i c a s p r o p i a s de l a s i t u a c i ó n g e n e 
r a l , q u e t a m b i é n i n f l u i r á n e n e l c o m p o r t a m i e n t o d e l g e r e n t e . -
L a s f u e r z a s m á s c o m u n e s p u e d e n s e r : 
a ) T i p o s de o r g a n i z a c i ó n : De l a m i s m a m a n e r a q u e o c u r r e — 
c o n l o s i n d i v i d u o s » l a s o r g a n i z a c i o n e s p o s e e n v a l o r e s y — 
t r a d i c i o n e s que i n f l u y e n en e l c o m p o r t a m i e n t o de l a s perso_ 
ñ a s q u e en e l l a s t r a b a j a n . E l t a m a ñ o de l o s g r u p o s d e tra^ 
ba jo» l a d i s t r i b u c i ó n g e o g r á f i c a » e l g r a d o de i n t e r r e l a c i ó n -
q u e e x i s t e e n t r e l o s g r u p o s , t odo e l l o f o r m a l a ,f p e r s o n a l i 
d a d de l a o r g a n i z a c i ó n " . 
b ) E f e c t i v i d a d de l g r u p o : L a i n e x p e r i e n c i a d e l g r u p o a n t e e l -
p r o b l e m a en c u e s t i ó n y l a e f e c t i v i d a d de l a u n i d a d d e t r a b a 
jo» en su t o t a l i d a d . , 
c ) E l p r o b l e m a en s í : L a n a t u r a l e z a d e l p r o b l e m a p u e d e de — 
t e r m i n a r e l g r a d o de a u t o r i d a d q u e e l g e r e n t e p u e d e - - - -
d e l e g a r e n s u s s u b o r d i n a d o s » 
d ) P r e s i ó n de t i e m p o : E s t e e s q u i z á e l f a c t o r q u e m á s i n f l u -
y a e n e l g e r e n t e ( a p e s a r de que en o c a s i o n e s s e a un f a c -
t o r i m a g i n a r i o ) . Cuan to m á s s i e n t e l a n e c e s i d a d de t o — 
m a r u n a d e c i s i ó n i n m e d i a t a , m á s d i f í c i l s e r á l o g r a r la i n -
t e r v e n c i ó n de o t r a s p e r s o n a s . 
E s t a s s o n l a s f u e r z a s f u n d a m e n t a l e s q u e a c t ú a n en todo m o 
m e n t ó s o b r e e l d i r e c t o r , y t i e n d e n a d e t e r m i n a r s u c o m -
p o r t a m i e n t o t á c t i c o en r e l a c i ó n s o n s u s s u b o r d i n a d o s . E n 
c a d a c a s o , su c o m p o r t a m i e n t o i d e a l s e r á a q u é l q u e p e r m i -
t a l a r e a l i z a c i ó n m á s e f e c t i v a de su m e t a i n m e d i a t a , d e n — 
t r o de l o s l í m i t e s s e ñ a l a d o s . 
E l tx-ato p s i c o l ó g i c o de l p e r s o n a l e s u n a de l a s f u n c i o n e s s o c i a l e s — 
m á s d i f í c i l e s , p u e s e s t á i n f l u i d o p o r g r a n n ú m e r o d e f a c t o r e s , d e -
p e n d i e n t e s , en p a r t e , de l a s p e c u l a r i d a d e s p s í q u i c a s d e l h o m b r e , y 
en p a r t e , de h e c h o s c u l t u r a l e s e h i s t ó r i c o s , y c u y o t o t a l d o m i n i o — 
s ó l o s e c o n s i g u e en c a s o s r a r o s . 
L a s r e l a c i o n e s e n t r e l o s h o m b r e s e n s e n t i d o j e r á r q u i c o p u e d e n desa. 
r r o l l a r s e en t r e s f o r m a s : s u p e r i o r i d a d de u n h o m b r e s o b r e o t r o , -
i g u a l d a d y s u b o r d i n a c i ó n . 
E v i d e n t e m e n t e , h a y d i v e r s i d a d de i n c l i n a c i o n e s y de p r e d i s p o s i c i ó n 
h a c i a u n a c l a s e d e t e r m i n a d a de e s t a s r e l a c i o n e s . H a y p e r s o n a s — 
q u e , s i n c u i d a r s e de l a j e r a r q u í a , a r m o n i z a n b i e n c o n t o d o s ; en 
o t r a s p e r s o n a s , e l t r a t o s o c i a l s e d e s a r r o l l a s o n r o z a m i e n t o s ú n i c a 
m e n t e con s u s i g u a l e s ; l a s h a y q u e p r e f i e r e n t r a t a r con q u i e n e s l e s 
e s t á n s o m e t i d o s en c u a l q u i e r r e s p e c t o ; o t r a s s e s i e n t e n m á s s a t i s -
f e c h a s c u a n d o d i s f r u t a n de la s o c i e d a d de s u s s u p e r i o r e s ; c o n s c i e n 
t e s de s u d e b i l i d a d , s e f i g u r a n q u e r e c a e s o b r e e l l a s u n r e f l e j o d e l -
h o n o r o d e l t a l e n t o a j e n o s . 
C u a n d o s e h a b l a de b u e n t r a t o de l o s h o m b r e s , s e p i e n s a t a m b i é n e i 
e l c o n o c i m i e n t o de l o s h o m b r e s . E l p r i m e r o e s i m p o s i b l e s i n e l — 
s e g u n d o ; p e r o l a s o b r a s d e d i c a d a s a l t r a t o d e l p e r s o n a l no s u e l e n -
d e t a l l a r a c e r c a de q u é d e b e s e r e s t e c o n o c i m i e n t o . ¡ C o m o s i e l — 
c o n o c i m i e n t o de l o s h o m b r e s f u e r a f á c i l p a r a t o d o s . P r e c i s a - - -
m e n t e s e da r a r a s v e c e s . Ya h a c e s i g l o s . C o n f u c i o a f i r m ó q u e — 
u l a e s e n c i a de l a s a b i d u r í a m á s e x t r a o r d i n a r i a r a d i c a en e l c o n o c i -
m i e n t o d e l h o m b r e , r . 
A . - E l c o n o c i m i e n t o de l o s h o m b r e s 
C o n o c e r a u n h o m b r e e s s a b e r c ó m o p u e d e s e r c l a s i f i c a d o p s í q u i c a -
m e n t e , q u é c u a l i d a d e s p o s e e . E n l a p r á c t i c a , e s t o s i g n i f i c a p o d e r 
p r e v e r c ó m o o b r a r í a en u n a s i t u a c i ó n d e t e r m i n a d a , y con q u é m e — 
d i o s s e p u e d e i n f l u i r s o b r e é l . 
L o s h o m b r e s q u e p o s e e n e l don i n t u i t i v o de c o m p r e n d e r l a m a n e r a -
de s e r de o t r o s » e j e r c i t a n e s t e t a l e n t o i n c o n s c i e n t e m e n t e . Se t r a -
t a de u n p o d e r de c o m p e n e t r a c i ó n de e x p e r i e n c i a s y p e n s a m i e n t o s — 
a j e n o s , de s e n t i r y v i b r a r con e l l o s 0 L a s i m p a t í a o a n t i p a t í a q u e -
s i e n t e n s o n v o c e s q u e h a b l a n en f a v o r o e n c o n t r a d e l p r ó j i m o « 
S i no s e p o s e e s e m e j a n t e d o n , e s t á uno o b l i g a d o a a s i m i l a r e l c o n o -
c i m i e n t o de l o s h o m b r e s , o s e a , a p r e n d e r de q u é m a n e r a s e recono^ 
c e n , e n c i e r t o s h o m b r e s , m a n e r a s de s e r d e t e r m i n a d a s , y , a d e m á s 
c ó m o s e c l a s i f i c a n g e n e r a l m e n t e l o s h o m b r e s . 
B . - C o n c e p t o de l a P e r s o n a l i d a d 
T é r m i n o s t a l e s c o m o c o n s t i t u c i ó n , t e m p e r a m e n t o , e m o c i o n e s , i_n 
t e l e c t o , e t c . Son a b s t r a c c i o n e s q u e s e r e f i e r e n a f u n c i o n e s p a r c i a _ 
l e s d e l o r g a n i s m o h u m a n o . S i no s e p i e r d e de v i s t a q u e l a s p e r s o -
n a s a c t ú a n s i e m p r e en f o r m a u n i t a r i a , t a n t o e n un m o m e n t o d a d o de 
s u c o n d u c t a c o m o en e l t r a n s c u r s o de s u v i d a , e s f á c i l c o m p r e n d e r -
q u e u n c o n c e p t o q u e h a c e a l u s i ó n a l s e r h u m a n o c o n s i d e r a d o c o m o -
u n a t o t a l i d a d - e n e l t i e m p o y en e l e s p a c i o o c u p e un l u g a r c e n -
t r a l e n e l c a m p o de l a p s i c o l o g í a . T a l e s e l c o n c e p t o de p e r s o n a l i -
d a d 
L a p e r s o n a l i d a d e s u n a e n t i d a d c o m p l e j a q u e p r e s e n t a m ú l t i p l e s f a -
c e t a s y q u e i n c l u y e c o m p o n e n t e s que s o n i n c o n s c i e n t e s . 
E n l a p e r s o n a l i d a d h a y e l e m e n t o s q u e s o n c o m u n e s a t o d o s l o s s e -
r e s h u m a n o s , e s d e c i r , que d e p e n d e n de l a d o t a c i ó n b i o l ó g i c a de la-
e s p e c i e y de l a s c o n d i c i o n e s c o m u n e s de t o d a s l a s s o c i e d a d e s . - — 
P o r o t r a p a r t e , c a d a s e r h u m a n o e s d i f e r e n t e a l o s d e m á s ; c a d a - -
q u i é n t i e n e u n m o d o p e c u l i a r de s e r , de s e n t i r y de p e n s a r ; u n m o -
do p r o p i o de r e s o l v e r l o s p r o b l e m a s de s u e x i s t e n c i a . E s t a i n d i v > 
d u a l i d a d e s f u n c i ó n de s u p e r s o n a l i d a d . 
A l g u n a s p a u t a s y a e s t á n e s t a b l e c i d a s c u a n d o e l n i ñ o n a c e ; s i n e m — 
b a r g o , e n e s a e t a p a s o l o e x i s t e n l a s p o t e n c i a l i d a d e s p a r a e l d e s a r r o 
l io d e l o s c o m p o n e n t e s de l a p e r s o n a l i d a d . L a s e t a p a s s u c e s i v a s — 
de l a p e r s o n a l i d a d en d e s a r r o l l o p u e d e n s u c e d e r s e de u n a m a n e r a — 
s a n a y e n u n a s e c u e n c i a n o r m a t i v a y a r m o n i o s a h a s t a u n a m a d u r e z -
b i o p s i c o l ó g i c a y b i o s o c i a l , a t i svés de l a l a c t a n c i a , l a n i ñ e z , l a m a -
d u r e z y l a s e n e c t u d , c o n l a r e a l i z a c i ó n de l a s p o t e n c i a l i d a d e s p e r s £ 
n a l e s , s a t i s f a c c i o n e s s u b j e t i v a s y a j u s t e s o c i a l . P u e d e t a m b i é n ha 
b e r u n a d e t e n c i ó n a u n c r e c i m i e n t o d e s i g u a l de d i s t i n t o s c o m p o n e n -
t e s de l a p e r s o n a l i d a d ; a m b a s p o s i b i l i d a d e s d e p e n d e n d e u n c o n j u n -
to de f a c t o r e s g e n é t i c o s , a m b i e n t a l e s , s o c i a l e s y e m o c i o n a l e s . 
Ir S i p e r s i s t e n r e s t o s de u n a e t a p a a n t e r i o r en e t a p a s s u b s e c u e n t e s , -
p u e d e n p r o v o c a r d e f o r m a c i o n e s de l a p e r s o n a l i d a d y v o l v e r s e e l o r i 
gen d e vina e n f e r m e d a d p s i c o l ó g i c a , r . 
T a m b i é n l a s p r i m e r a s e x p e r i e n c i a s c o n t i n ú a n e j e r c i e n d o s u i n f l u e n -
c i a s o b r e l a p e r s o n a l i d a d en d e s a r r o l l o , a ú n c u a n d o n o p u e d e n s e r -
e v o c a d a s p o r l a c o n c i e n c i a . 
E l d e s a r r o l l o de l a p e r s o n a l i d a d e s , p o r lo t a n t o , u n p r o c e s o d e m a 
d u r a c i ó n q u e s i e m p r e v a h a c i a a d e l a n t e , q u e p u e d e i m p e d i r s e , d i s -
t o r s i o n a r s e o d e s a r r o l l a r s e p r e m a t u r a m e n t e « 
L a p e r s o n a l i d a d e s t á d e t e r m i n a d a p o r l a h e r e n c i a y e l a m b i e n t e » 
L a h e r e n c i a no s ó l o p r o v e e l a s p o t e n c i a l i d a d e s p a r a u n d e s a r r o l l o — 
c a r a c t e r í s t i c o de l a r a z a h u m a n a , s ino q u e t a m b i é n e s u n a f u e n t e —' 
i m p o r t a n t e de d i f e r e n c i a s i n d i v i d u a l e s . 
N u e s t r a s p o t e n c i a l i d a d e s i n n a t a s e s t á n d e s d e u n p r i n c i p i o s u j e t a s a . 
l a s f u e r z a s m o d e l a d o r a s d e l a m b i e n t e . A m b i e n t e s d i s t i n t o s , a ú n -
e n p e r s o n a s c o n h e r e n c i a a n á l o g a . E n e l a m b i e n t e s o c i a l q u e n o s -
r o d e a , a p r e n d e m o s e l l e n g u a j e q u e h a b l a m o s , c o s t u m b r e s , n o r m a s 
y m o d o s de e n f r e n t a r n o s a l o s p r o b l e m a s de l a v i d a . 
C a d a g r u p o s o c i a l p r o m u e v e s u s p r o p i a s p a u t a s s o c i o c u l t u r a l e s m e -
d i a n t e l a e n s e ñ a n z a s i s t e m á t i c a de l o s j ó v e n e s , lo c u a l t i e n d e a s e r 
p a r e c i d o s e n t r e s i a t o d o s l o s m i e m b r o s de l g r u p o « 
A d e m á s de p a r t i c i p a r en un a m b i e n t e s o c i o c u l t u r a l g e n e r a l s o m o s -
m i e m b r o s de s u b g r u p o s , d e p e n d i e n t e s de l a f a m i l i a , s e x o , l a o c u g a 
c i ó n , l a r e l i g i ó n , e t c . ; c a d a uno de e s t o s g r u p o s t a m b i é n p r o m u e -
v e s u s p r o p i o s v a l o r e s y m o d o s d e c o n d u c t a p o r m e d i o d e f u n c i o n e s 
s o c i a l e s . 
E n s í n t e s i s p o d e m o s d e c i r q u e n u e s t r a d o t a c i ó n g e n é t i c a p r o v e e l a s 
b a s e s e s e n c i a l e s y e s t a b l e c e l o s l í m i t e s t a n t o p a r a e l d e s a r r o l l o so_ 
m á t i c o c o m o e l p s i c o l ó g i c o , p e r o l a f o r m a e n q u e n u e s t r a s p o t e n c i a ^ 
l i d a d e s s o n m o l d e a d a s d e p e n d e <¿ n u e s t r o a m b i e n t e f í s i c o , s o c i a l y -
c u l t u r a l . 
L a s m o d e r n a s b a t e r í a s de t e s t s p s i c o l ó g i c o s p a r a c o n o c e r l a s d o t e s 
de u n h o m b r e p a r a un c a r g o , y q u e s e p u e d e n c o n s i d e r a r s u s t i t u t i — 
v a s d e l d e f e c t u o s o c o n o c i m i e n t o d e l o s h o m b r e s , t o d a v í a e s c u d r i ñ a n 
m u y p o c o l a s c a r a c t e r í s t i c a s p e c u l i a r e s , p u e s g e n e r a l m e n t e s e l i - -
m i t a n a a v e r i g u a r l a s a p t i t u d e s e s p e c í f i c a s o la c a p a c i d a d i n t e l e c -
t u a l . 
Un d i r e c t o r con é x i t o e s a q u e l que e s t á c o n s c i e n t e de l a s f u e r z a s - -
que m á s i n f l u y e n en su c o m p o r t a m i e n t o , e n u n m o m e n t o d a d o . Se 
c o n o c e p r o f u n d a m e n t e a s í m i s m o , a l o s m i e m b r o s d e l g r u p o q u e di. 
r i g e y a l a c o m p a ñ í a , a s í c o m o e l a m b i e n t e s o c i a l en q u e o p e r a . 
Y d e s d e l u e g o p u e d e e v a l u a r la p o s i b i l i d a d de d e s a r r o l l o de s u s sub_ 
o r d i n a d o s . 
P e r o l a s e n s i b i l i d a d y la c o m p r e n s i ó n no s o n s u f i c i e n t e s ; y e s t o - -
n o s l l e v a a u n a s e g u n d a i m p l i c a c i ó n . E l j e f e de é x i t o e s a q u e l — 
q u e p u e d e c o m p o r t a r s e a d e c u a d a m e n t e a l a l u z de s u s p e r c e p c i o n e s . 
Si lo q u e s e r e q u i e r e e s d i r e c c i ó n , e s t á e n c o n d i c i o n e s de d i r i g i r 
s i lo q u e h a c e f a l t a e s u n a c o n s i d e r a b l e l i b e r t a d de p a r t i c i p a c i ó n , -
p o d r á p r o p o r c i o n a r e s a l i b e r t a d . 
P o r e l l o e l l í d e r no p o d r á c a r a c t e r i z a r s e f u n d a m e n t a l m e n t e p o r - - -
s e r un j e f e i n f l e x i b l e o de p o c o c a r á c t e r . E s m á s b i e n a q u é l q u e -
m a n t i e n e un a l t o n i v e l de e f i c a c i a p a r a e v a l u a r c o r r e c t a m e n t e l a s — 
f u e r z a s q u e d e t e r m i n a n e l c o m p o r t a m i e n t o a d e c u a d o , e n d e t e r m i n a -
do m o m e n t o y a c t ú a de a c u e r d o a e s o s l i n e a m i e n t o s . P o r s u p e ~ 
n e t r a c i ó n y f l e x i b i l i d a d no c o n s i d e r a r á l o s p r o b l e m a s de a l t a d i r e c -
c i ó n c o m o d i l e m a s . 
4 . - F U N D A M E N T O S DE UNA T E O R I A 
MOTIVACION AL, 
Todo e j e c u t i v o e s r e s p o n s a b l e , d e n t r o de su n i v e l de a u t o r i d a d , p o r 
la m o t i v a c i ó n de s u s s u b o r d i n a d o s i n m e d i a t o s y p o r la m o t i v a c i ó n -
de t o d o s l o s s u b o r d i n a d o s s i t u a d o s b a j o s u n i v e l o r g a n i z a c i o n a l . Un 
g e r e n t e g e n e r a l debe s e n t i r s e r e s p o n s a b l e , en p r i m e r t é r m i n o , p o r 
la m o t i v a c i ó n de l a s p e r s o n a s que d e p e n d e n d i r e c t a m e n t e de é l , y -
e n s e g u n d o l u g a r p o r todos l o s e m p l e a d o s de la e m p r e s a . 
Qué e s lo que h a c e que l a g e n t e d e s e e t r a b a j a r b i e n y h a c e r u n b u e n 
t r a b a j o con g u s t o ? 
L a s r e s p u e s t a s r e a l e s a l a s p r e g u n t a s s o b r e la m o t i v a c i ó n e s t á n - -
s i e n d o l e n t a m e n t e t r a t a d a s a t r a v é s de i n v e s t i g a c i o n e s i n t e n s i v a s y-
e x t e n s i v a s q u e e s t á n r e a l i z a n d o l o s p s i c ó l o g o s i n d u s t r i a l e s . 
L a m o t i v a c i ó n u s u a l m e n t e e s un a s u n t o p e r s o n a l e i n d i v i d u a l . La-
g e n t e e s d i f e r e n t e . No s e l e s m o t i v a a t o d o s en la m i s m a f o r m a . -
De h e c h o l a a c c i ó n o e s t í m u l o s que m o t i v a a u n a p e r s o n a b i e n p u e d e 
" no m o t i v a r " a o t r a . 
Y no s o l a m e n t e h a y e l h e c h o de que l a g e n t e e s d i f e r e n t e , s ino a d e -
m á s e x i s t e e l h e c h o de que la gente c a m b i a de m a n e r a c o n t i n u a a - -
v e l o c i d a d e s d i f e r e n t e s . Su e s t a d o a n í m i c o , s u s m e t a s , s u s proble^ 
m a s y s u s i n t e r e s e s c a m b i a n día a d ía - o m á s a ú n h o r a t r a s h o r a . -
Y e s p o r e s t o s c o n s t a n t e s c a m b i o s , que e s d i f í c i l s a b e r c o m o v a a -
r e a c c i o n a r u n e m p l e a d o e n c i e r t o m o m e n t o . L a a c c i ó n que m o t i v a 
a un. e m p l e a d o un d í a , p u e d e t e n e r un e f e c t o c o m p l e t a m e n t e opuesto^-
a l d ía s i g u i e n t e . 
F u e r a de e s t a h u m a n i d a d c a ó t i c a , d i n á m i c a y a ú n c o n f u s a ; l a c i e n -
c i a ha t r a t a d o de m o l d e a r a l g u n o s p r i n c i p i o s g e n e r a l e s de l a m o t i v a 
c i ó n h u m a n a . 
C O M P R E N S I O N DE LAS N E C E S I D A D E S H U M A N A S . -
E s i m p o r t a n t e d a r s e c u e n t a que la m o t i v a c i ó n ( p r o p o r c i o n a r u n m o -
t i v o , o e n e s t e s e n t i d o , un m o t i v o p a r a a c t u a r e n u n a f o r m a d e s e a -
da ) no t i e n e s i g n i f i c a c i ó n m á s a l l á de l a s n e c e s i d a d e s de lo s s u b o r -
d i n a d o s . L o s e s f u e r z o s t e n d i e n t e s a p r o p o r c i o n a r un m o t i v o q u e -
no t e n g a r e l a c i ó n con l a s n e c e s i d a d e s no t e n d r í a n n i n g ú n r e s u l t a d o . -
P o r t a n t o , e s e s e n c i a l e n t e n d e r l a s n e c e s i d a d e s de l o s s u b o r d i n a d o s . 
L a m o t i v a d ón p u e d e s e r p r o p o r c i o n a d a s a t i s f a c i e n d o o r e p r i m i e n d o 
e s t a s n e c e s i d a d e s - v a l o r e s a l t o s y b a j o s de l a m i s m a v a r i a b l e - — 
con e l p r o p ó s i t o de l o g r a r e l t ipo d e s e a d o de t r a b a j o . . 
A u n q u e u n c o m p l e t o e n t e n d i m i e n t o de l a s n e c e s i d a d e s h u m a n a s t o d a 
v í a e s p e r a e l a c u e r d o de l o s c i e n t í f i c o s s o c i a l e s , e x i s t e n n u m e r o s a s 
l i s t a s de e l l a s . L o s s o c i ó l o g o s r e c o n o c e n a m p l i o s g r u p o s de nece_ 
s i d a d e s , f í s i c a s ( s a l u d y s e g u r i d a d ) y s o c i a l e s ( e m o c i o n a l e s y e d u c a 
c i o n a l e s ) . E n v e r d a d , e l h o m b r e e s un e n t e con a s p i r a c i o n e s , y 
q u i e r e p r o g r e s i v a m e n t e c o s a s d i f e r e n t e s en l u g a r de m á s de la m i s -
m a c o s a . 
T I P O S DE M O T I V A C I O N . -
E l d e s a r r o l l o de u n b u e n s i s t e m a de m o t i v a c i ó n e s m u y d i f í c i l . 
T r a d i c i o n a l m e n t e l o s e j e c u t i v o s h a n p r o p o r c i o n a d o o p o r t u n i d a d d e -
t r a b a j o a l o s e m p l e a d o s » y l o s h a n m o t i v a d o s i m p l e m e n t e m e d i a n t e 
u n a e s c a l a de r e m u n e r a c i o n e s g e n e r a l m e n t e r e l a c i o n a d a con la pro_ 
d u c t i v i d a d y con p e n a l i d a d e s p o r v i o l a r l a s r e g l a s de l a c o m p a ñ í a . 
P a r a l a s p e r s o n a s e m p l e a d a s c a p a c e s de s a t i s f a c e r s u s n e c e s i d a -
d e s b á s i c a s , l a s n e c e s i d a d e s s o c i a l e s , t a l e s c o m o s e r m i e m b r o d e 
u n g r u p o , l a a u t o e s t i m a c i ó n y - en c i e r t o g r a d o - e l a u t o d e s a r r o l l o 
s o n p a r c i a l m e n t e s a t i s f e c h a s en e l t r a b a j o . 
L a s . m a l a s c o m u n i c a c i o n e s y e l m a l l i d e r a t o , j u n t o c o n la f a l t a d e -
c a p a c i d a d d e l o s e j e c u t i v o s p a r a p e r s u a d i r a l o s s u b o r d i n a d o s q u e -
o b t e n g a n v e n t a j a s p a r a l o g r a r la s a t i s f a c c i ó n p e r s o n a l , c a u s a m u -
c h a s f r u s t a c i o n e s . M u c h o s no l o g r a n s a t i s f a c e r l a s n e c e s i d a d e s — 
d e b i d o a l a d e s c o n f i a n z a y a la f a l t a de c o m p r e n s i ó n , y o t r o s no lo -
g r a n p o r q u e la s a t i s f a c c i ó n s o l o p u e d e s e r a l c a n z a d a a u n c o s t o qvc 
no e s t á n d i s p u e s t o s a p a g a r . E l c o s t o de s a t i s f a c c i ó n de l a s n e c e -
s i d a d e s b á s i c a s e s e l s a c r i f i c i o de l o c i o ; e l c o s t o de l a p e r t e n e n -
c i a e s la a d a p t a c i ó n ; e l c o s t o d e l r e c o n o c i m i e n t o y e l r e s p e t o e s — 
la a u t o d i s c i p l i n a y e l c o s t o de la i n d e p e n d e n c i a e s e l a i s l a m i e n t o — 
s o c i a l . 
S I S T E M A S DE M O T I V A C I O N 
No p u e d e e x i s t i r u n a f u e n t e de m o t i v a c i ó n ú n i c a ; s e r e q u i e r e u n — 
s i s t e m a de m o t i v a c i ó n - un g r u p o c o o r d i n a d o de m ó v i l e s p o s i t i v o s -
y n e g a t i v o s d i s p o n i b l e s p a r a una a p l i c a c i ó n s e l e c t i v a c o n e l f i n de ~ 
l o g r a r e l m e j o r e s f u e r z o de l o s e j e c u t i v o s i n d i v i d u a l e s . E l s i s t e -
m a no e s ú n i c o c o m o s o l u c i ó n g e n e r a l , s i n o que p e r m i t e la u t i l i z a -
c ión de u n g r u p o de m ó v i l e s , l o s q u e m o t i v a r á n a l o s e j e c u t i v o s a — 
s a t i s f a c e r s u s n e c e s i d a d e s de p r i m e r a p r i o r i d a d d e n t r o d e l e s q u e -
m a p e r m i t i d o p o r la e m p r e s a . 
Un s i s t e m a a d e c u a d o de m o t i v a c i o n e s e s t á b a s a d o en p r i n c i p i o s so — 
c i o l ó g i c o s y p s i c o l ó g i c o s , en l a s p r á c t i c a s de la e m p r e s a y en l a s — 
c o n v i c c i o n e s a c e r c a de l o s f i n e s d e l h o m b r e . 
S A T I S F A C C I O N D E LAS N E C E S I D A D E S 
L o s e j e c u t i v o s d e b e n i n t e n t a r c o m p r e n d e r a s u s s u b o r d i n a d o s , a f i n 
de s e l e c c i o n a r en f o r m a i n t e l i g e n t e l o s e l e m e n t o s e f e c t i v o s d e l s i s -
t e m a de m o t i v a c i ó n q u e l e s s e r á a p l i c a d o . E s t o e s d i f í c i l d e b i d o a-
q u e l a s n e c e s i d a d e s s o n n u m e r o s a s y e x p a n s i b l e s , s u s p r i o r i d a d e s -
c a m b i a n y v a r í a n e n g r a n m e d i d a de una p e r s o n a a o t r a . A s i , l o — 
m e j o r q u e u n e j e c u t i v o p u e d e h a c e r e s d e s a r r o l l a r un s i s t e m a de —-
m o t i v a c i ó n b a s a d o e n la s a t i s f a c c i ó n de l a s n e c e s i d a d e s c o m u n e s — 
que s e a c o n s i s t e n t e con s u e x p e r i e n c i a a c e r c a de l a s p e r s o n a s y q u e 
s e a la s u f i c i e n t e m e n t e f l e x i b l e c o m o p a r a r e s p o n d e r a l a s v a r i a c i o -
n e s de l a s r e a c c i o n e s i n d i v i d u a l e s . 
T o d o e j e c u t i v o s e l e c c i o n a r á e n t r e u n n ú m e r o d e s c o n o c i d o de n e c e s i -
d a d e s , a q u e l l a s q u e p r o m e t e n c i e r t o g r a d o de s a t i s f a c c i ó n y q u e l o -
g r a n p r o d u c i r un e s f u e r z o de p a r t e de l o s s u b o r - d i n a d o s . 
L A T E O R I A D E L A M O T I V A C I O N DE M A S L O W . -
Su p o s t u l a d o f u n d a m e n t a l e s q u e l a s n e c e s i d a d e s h u m a n a s s e s i t ú a n -
en j e r a r q u í a s de p r e d o m i n i o . T a n p r o n t o c o m o u n a n e c e s i d a d q u e -
da s a t i s f e c h a a p a r e c e o t r a en su l u g a r . E l h o m b r e c o n t i n u a m e n t e -
b u s c a e l s a t i s f a c e r a l g u n a n e c e s i d a d . E n e l n i v e l m á s b a j o , p e r o -
s i e n d o l a s m á s i m p o r t a n t e s c u a n d o s o n c o n t r a r i a d a s , s e h a l l a n l a s -
n e c e s i d a d e s f i s i o l ó g i c a s . 
Una n e c e s i d a d s a t i s f e c h a no m o t i v a e l c o m p o r t a m i e n t o . U n a v e z — 
que s e h a n s a t i s f e c h o l a s n e c e s i d a d e s f i s i o l ó g i c a s a p a r e c e n o t r a s - -
n e c e s i d a d e s " m á s e l e v a d a s y d o m i n a n e l o r g a n i s m o . Y c u a n d o -
e s t a s n e c e s i d a d e s a s u v e z q u e d a n s a t i s f e c h a s a p a r e c e n n e c e s i d a d e s 
n u e v a s y a ú n " m á s e l e v a d a s E l s e g u n d o n i v e l de n e c e s i d a d e s — 
a b a r c a l a s n e c e s i d a d e s de s e g u r i d a d ; p r o t e c c i ó n c o n t r a e l p e l i g r o ; 
a m e n a z a s y p r i v a c i o n e s . 
C u a n d o s e s a t i s f a c e n l a s n e c e s i d a d e s f i s i o l ó g i c a s d e l h o m b r e y no — 
t e m e y a m á s p o r s u b i e n e s t a r f í s i c o , s e c o n v i e r t e n en d o m i n a n t e s — 
s u s n e c e s i d a d e s s o c i a l e s . E l a m o r , e l a f e c t o y e l d e s e o de p e r m a -
n e n c i a s e c o n v i e r t e n en un n u e v o c e n t r o de a t e n c i ó n . 
T o d a s l a s p e r s o n a s en n u e s t r a s o c i e d a d t i e n e n u n a n e c e s i d a d o de — 
s e o de u n a v a l o r a c i ó n e l e v a d a , e s t a b l e y f i r m e m e n t e b a s a d a de s í — 
m i s m o s , de l a a u t o a p r e c i a c i ó n y de la a p r e c i a c i ó n de l o s d e m á s . - -
L a s n e c e s i d a d e s de a p r e c i a c i ó n s e c o n v i e r t e n e n m á s i m p o r t a n t e s a 
m e d i d a q u e s e s a t i s f a c e n l a s n e c e s i d a d e s f i s i o l ó g i c a s ; de s e g u r i d a d 
y s o c i a l e s . E s t a s p u e d e n c l a s i f i c a r s e en dos s e r i e s ; a q u e l l a s que-
s e r e l a c i o n a n c o n la p r o p i a r e p u t a c i ó n . L a p r o p i a e s t i m a l l e v a a -
s e n t i m i e n t o s de a u t q c o n f i a n z a , v a l o r , f u e r z a , c o m p e t e n c i a y c a p a c i -
dad de s e r ú t i l y n e c e s a r i o en e l m u n d o . R e l a c i o n a d a s con l a p r o -
p i a r e p u t a c i ó n s e h a l l a n l a s n e c e s i d a d e s de " S t a t u s " a g r a d e c i m i e n 
to y a p r e c i a c i ó n . 
E n l a c ú s p i d e de l a j e r a r q u í a s e h a l l a l a n e c e s i d a d de a u t o r e a l i z a — 
c i ó n ; e l d e s e o de l l e g a r a s e r t odo lo q u e s e e s c a p a z de s e r . K a -
r e n H o r n e y l l a m ó a e s t o e l c a m i n o a l a g l o r i a y c o n s i d e r a b a q u e ca -
da p e r s o n a t e n í a u n a c o n c e p c i ó n no s ó l o d e su p r o p i o y o , s i n o t a m -
b i é n de un yo i d e a l q u e d e s e a b a c o n s e g u i r . 
M a s l o w c o n s i d e r a b a e s t a s c i n c o s e r i e s de n e c e s i d a d e s c o m o vina j ^ . 
r a r q u í a , p e r o no con una r e l a c i ó n de t o d o o n a d a e n t r e s í . M á s - - -
b i e n c o n s i d e r a b a q u e c a d a p e r s o n a i n d i c a b a p o r c e n t a j e s d e c r e c i e n -
t e s de s a t i s f a c c i ó n en la e s c a l a j e r á r q u i c a de l a s n e c e s i d a d e s . P o r 
e j e m p l o , u n a p e r s o n a p u e d e e s t a r s a t i s f e c h a en u n 95 p o r 100 en — 
s u s n e c e s i d a d e s f i s i o l ó g i c a s , 70 p o r 100 e n s u s n e c e s i d a d e s de s e -
g u r i d a d , 60 p o r 100 en s u s n e c e s i d a d e s s o c i a l e s , 10 p o r 100 e n s u s 
n e c e s i d a d e s de a u t o e s t i m a y 5 p o r 100 en s u s n e c e s i d a d e s de a u t o — 
r e a l i z a c i ó n . M a s l o w a f i r m a q u e la p e r s o n a q u e s e s i e n t a c o n t r a -
r i a d a e n c u a l q u i e r a de s u s n e c e s i d a d e s b á s i c a s e s t á c i e r t a m e n t e - -
t a n " e n f e r m a " c o m o la q u e ha s i d o p r i v a d a de l a s v i t a m i n a s y m i -
n e r a l e s n e c e s a r i o s . La r e a c c i ó n a l a p r i v a c i ó n p u e d e a s u m i r mu— 
c h a s f o r m a s o s c i l a n d o d e s d e la h o s t i l i d a d a g r e s i v a h a s t a l a a p a t í a -
y r e v i s t i e n d o l o s d i f e r e n t e s c o m p o r t a m i e n t o s . 
M e . G r e g o r . -
Ha r e s u m i d o l a s s i g u i e n t e s c o n c l u s i o n e s a c e r c a de la m o t i v a c i ó n h u 
m a n a , q u e s u g i e r e c o m o l a b a s e p a r a r e e s t r u c t u r a r l a p o l í t i c a o r g a 
n i z a t i v a : 
1 . - E l g a s t o de e s f u e r z o s f í s i c o s y m e n t a l e s en e l t r a b a j o e s t a n — 
n a t u r a l c o m o e l j u e g o o e l d e s c a n s o . 
2 . - E l h o m b r e e j e r c i t a r á a u t o d i r e c c i ó n y a u t o c o n t r o l a l s e r v i c i o 
' de o b j e t i v o s con los que e s t á c o m p r o m e t i d o . 
3 . - E l c o m p r o m i s o con u n o s o b j e t i v o s s e h a l l a en f u n c i ó n de l a s r«5 
c o m p e n s a s que s e a s o c i a n c o n s u l o g r o . 
4 . - E l s e r h u m a n o m e d i o a p r e n d e , b a j o c i e r t a s c o n d i c i o n e s , no so_ 
lo a a c e p t a r la r e s p o n s a b i l i d a d , s i n o a b u s c a r l a . 
5 . - L»a c a p a c i d a d de e j e r c e r un g r a d o r e l a t i v a m e n t e a l t a de i m a g i -
n a c i ó n , i n v e n t i v a o i n g e n i o e n l a s o l u c i ó n de l o s p r o b l e m a s o r -
g a n i z a t i v o s s e h a l l a d i s t r i b u i d a a m p l i a m e n t e e n t r e la p o b l a c i ó n 
y no e s t r i c t a m e n t e . 
6 . - B a j o l a s c o n d i c i o n e s de la v i d a i n d u s t r i a l m o d e r n a , l a s p o t e n -
c i a s i n t e l e c t u a l e s d e l s e r h u m a n o p r o m e d i o s o l a m e n t e s e u t i l i -
z a n p a r c i a l m e n t e . 
E l D r . F r e d e r i c k H e r z b e r e s t a b l e c e : q u e s u t e o r í a en ; f a c t o r e s — 
de l a m o t i v a c i ó n ; y f a c t o r e s de m a n t e n i m i e n t o . 
F A C T O R E S DE M O T I V A C I O N 
P a r t i c i p a c i ó n 
- i n c l u i r a la p e r s o n a en la p l a n e a c i ó n de l t r a b a j o 
- a n i m a r a t r a b a j a r en c o n j u n t o p a r a e s t a b l e c e r m e t a s p a r a m e 
j o r a r 
- d a r l i b e r t a d p a r a que la p e r s o n a h a g a su t r a b a j o a s u m a n e r a 
- a c e p t a r i d e a s y s u g e r e n c i a s s o b r e e l t r a b a j o 
- h a c e r q u e la p e r s o n a s i e n t a la r e s p o n s a b i l i d a d d e l t r a b a j o 
R e a l i z a c i ó n 
- e s t a b l e c e r m e t a s a s e q u i b l e s y a y u d a r a la p e r s o n a a a l c a n z a r l a s -
( M é t o d o de e t a p a s ) 
- c r e a r u n a a t m ó s f e r a de a p r o b a c i ó n y r e a l i z a c i o n e s e n l u g a r d e — 
c r i t i c a s 
R e c o n o c i m i e n t o 
- o t o r g a r a u m e n t o s p o r m é r i t o 
- o t o r g a r p r e m i o s e s p e c i a l e s 
- d a r " u n a p a l m a d i t a en la e s p a l d a M c u a n d o r e a l m e n t e s e m e r e c e 
- e s c r i b i r l o s e l o g i o s en e l r e p o r t e de p r o g r e s o 
D e s a r r o l l o 
- a r r e g l a r u o t o r g a r t r a n s f e r e n c i a s o p r o m o c i o n e s 
- a u m e n t a r e l t r a b a j o y l a s r e s p o n s a b i l i d a d e s d e l a p e r s o n a 
- d e l e g a n d o r e s p o n s a b i l i d a d e s 
- r o t a c i ó n de t r a b a j o s 
n - 0 r v y C f . * c í í e ^ c ^ s o j 
- p r o m o v e r l a a s i s t e n c i a a c l a s e s y c u r s o s 
F A C T O R E S DE M A N T E N I M I E N T O 
C o n d i c i o n e s F í s i c a s 
- d i s p o s i c i ó n de m á q u i n a s y e q u i p o , e s t a c i o n a m i e n t o , a l u m b r a d o , -
c o m e d o r e s , b a ñ o s , l o c a l i z a c i ó n r u i d o 
S e g u r i d a d 
- s u p e r v i s i ó n j u s t a , c o m p a ñ e r i s m o en la s u p e r v i s i ó n , e l s t a t u s o -
• c o n d i c i ó n d e l t r a b a j o y d e l g r u p o , b u e n a s i n s t r u c c i o n e s de t r a b a -
j o , s a b e r q u e e s lo que e s t á p a s a n d o , m a n t e n e r s e i n f o r m a d o 
F a c t o r e s E c o n ó m i c o s 
- e l n i v e l g e n e r a l de s u e l d o s , la c o m p e n s a c i ó n p o r d e s e m p l e o , l o s 
b e n e f i c i o s d e l r e t i r o y s e g u r o s 
F a c t o r e s S o c i a l e s 
- e l c o m p a ñ e r i s m o en l o s g r u p o s de t r a b a j o , g r u p o s p a r a p a s e o s , -
a c t i v i d a d e s de la C o m p a ñ í a , g r u p o s p a r a c o m i d a s i n f o r m a l e s 
A l a l u z de lo q u e la c i e n c i a s o c i a l n o s e n s e ñ a a c e r c a de l o s i m p u l -
s o s h u m a n o s y j u n t o con n u e s t r a s o b s e r v a c i o n e s p r á c t i c a s c o m o — 
h o m b r e s de n e g o c i o s , q u é c a m b i o s d e b e m o s r e c o m e n d a r en cuanto» 
a l e n f o q u e o t á c t i c a que l o s e j e c u t i v o s d e b e n a d q u i r i r ? 
P o d e m o s e m p e z a r con l a i d e a de que un h o m b r e p o n e m a y o r e n e r -
g ía e m o c i o n a l y p s í q u i c a en u n p r o y e c t o q u e l e s a t i s f a g a g r a n d e m e n 
te - u n p r o y e c t o b a s t a n t e i n t e r e s a n t e q u e p e n e t r e t a n t o c o m o s e a po_ 
s i b l e h a s t a l o s m á s de l o s n i v e l e s de l a s n e c e s i d a d e s y l a s a s p i r a — 
c i o n e s a n t e r i o r m e n t e m e n c i o n a d a s de l i n d i v i d u o . P a r t i e n d o d e s d e -
e s t e p u n t o p o d e m o s s e n t i r n o s s e g u r o s a l d e c i r q u e : e l h o m b r e en—-
t r e m á s s a t i s f e c h o s e e n c u e n t r e con su p r o p i o t r a b a j o , s e v o l v e r á — 
m á s a c t i v o . Si a é l l e g u s t a lo que e s t á h a c i e n d o s e s e n t i r á r e a l — 
m e n t e f e l i z , ú n i c a m e n t e c u a n d o e s t é t r a b a j a n d o en e l l o . A u n q u e pa 
r e z c a r a r o , a d e m á s , e l e s f u e r z o q u e d e s p l i e g a no le s i g n i f i c a r á u n a 
c a r g a p e s a d a y e s m á s , aún e n s u s v a c a c i o n e s p r e f e r i r á s e g u i r en -
l a m i s m a a c t i v i d a d . 
Y l a p r e g u n t a p a r a e l j e f e e s : ¿ S i su s u b o r d i n a d o a c t ú a y s i e n t e -
con " r e s p e c t o a su e m p l e o e n l a m i s m a f o r m a q u e s u s p a s a t i e m p o s , -
s u s r e c r e a c i o n e s u o t r a s a c t i v i d a d e s ? ; l a t a r e a d e l j e f e e s l o g r a r -
que e l t r a b a j o e s t é p r o p o r c i o n a n d o a s u s s u b o r d i n a d o s , l a m a y o r s a 
t i s f a c c i ó n p o s i b l e . L a l l a v e p a r a o b t e n e r e s e s e n t i m i e n t o e s t á e n -
l a s a s p i r a c i o n e s de l a s p e r s o n a s . Lo m e j o r e s e l a p e l a r a l a s m e 
t a s p e r s o n a l e s . T o d o e s t o s e c e n t r a en e l c r e c i m i e n t o y d e s a r r o -
l lo de l a p e r s o n a , su p o t e n c i a l c r e a t i v o y de m e j o r a m i e n t o , a s i co — 
m o s u a m p l i a v i s i ó n de la r e s p o n s a b i l i d a d . 
T a n t o e l j e f e c o m o e l s u b o r d i n a d o s e e s f u e r z a n p o r m e j o r a r en e l — 
t r a b a j o , p o r q u e e s t o e s p a r a a m b o s su m a y o r a s p i r a c i ó n , m e r e c e — 
que p o n g a n en e l lo t o d a s s u s e n e r g í a s y p r o p o r c i o n a l a m á s g r a n d e -
s a t i s f a c c i ó n . 
E s e l t r a b a j o d e l e j e c u t i v o y t a m b i é n s u m a y o r i n t e r é s e l b u s c a r l a s 
c o n d i c i o n e s p a r a m e j o r a r , l a s c u a l e s , c u a n d o s e m a n i f i e s t a n e n s u -
p r o p i a a c t i t u d , c o m p o r t a m i e n t o y c o m u n i c a c i o n e s , d a n a la g e n t e - -
b a j o s u m a n d o l a c o m p l e t a s a t i s f a c c i ó n en s u s t r a b a j o s . 
L o s e j e c u t i v o s q u e d i r i g e n e l m e j o r a m i e n t o r e q u i e r e n de u n a filos_o 
f í a p a r a d i r i g i r ; y e s t a f i l o s o f í a d e b e b a s a r s e e n u n m a y o r y m á s -
e f e c t i v o e n t e n d i m i e n t o de l a s a c t i t u d e s h u m a n a s y t a m b i é n de l o s ~ 
f a c t o r e s o h e c h o s que c o n s t i t u y e n e i m p u l s a n l a s m e n c i o n a d a s a c t i -
t u d e s h u m a n a s . 
E s e c o n o c i m i e n t o t an p r o f u n d o de lo que e s e n s í l a g e n t e , d i s t a m u 
cho de la n o c i ó n de la a d m i n i s t r a c i ó n m e d i a n t e d i r e c c i ó n y c o n t r o l . 
A h o r a , e x i s t e e l p r o b l e m a de c o m u n i c a r a q u é l l o q u e la a d m i n i s t r a -
c i ó n e s p e r a r e a l i z a r a t r a v é s de l a s o t r a s p e r s o n a s . L o s m á s — 
i m p o r t a n t e s t r a b a j o s de la a d m i n i s t r a c i ó n s e h a n r e a l i z a d o c u a n d o -
los j e f e s h a n t r a b a j a d o m u y c e r c a de l o s s u b o r d i n a d o s , e n r e g u l a r -
c o m u n i c a c i ó n , y m o s t r a n d o u n a c o n t i n u a e v i d e n c i a de e n t e n d i m i e n -
to de s u s i n t e r e s e s y la r e l a c i ó n de e s t o s i n t e r e s e s . 
E s t a e s l a e s e n c i a de la b u e n a c o m u n i c a c i ó n . E s t o no s i g n i f i c a — 
p i z a r r o n e s m á s g r a n d e s p a r a a v i s o s , o p e r i ó d i c o s de la c o m p a ñ í a . -
E s u n e s f u e r z o c o m ú n p o r la m u t u a l i d a d de i n t e r e s e s , b a s a d o en u n 
e n t e n d i m i e n t o q u e vá m á s a l l á de lo q u e e s o b v i o , q u e vá h a s t a e l — 
v e r d a d e r o " y o " de la p e r s o n a , s u s a s p i r a c i o n e s , s u s e s p e r a n z a s y-
s u s d e s e o s ; e s lo que h a c e a c e p t a r a u n h o m b r e p o r lo q u e él1 e s e n 
s í , y p e r m i t i r l e que é l m i s m o s e s u p e r e . E s t a e s l a a d m i n i s t r a -
c ión c o n p a r t i d a . 
E s t e n u e v o a s p e c t o de la a d m i n i s t r a c i ó n , p u e d e s e r q u e lo t e n g a m o s 
c o m o a l g o m u y d i s t a n t e o a l g o que e s p a r a e l f u t u r o , s i h a b l a m o s de 
g e n e r a l i d a d e s , s i n e m b a r g o , hay que c o m p r e n d e r que e s a l g o q u e — 
ya t e n e m o s en p u e r t a s i h a b l a m o s de m e j o r a m i e n t o . 
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E U P S Y C H I A N M A N A G E M E N T . I r w i n , H o m e -
wood 111. 1 9 6 5 . 
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E L S I G N I F I C A D O D E LA C O N T R I B U C I O N DE 
DOUGLAS M C . G R E G O R . E L F A C T O R HUMA-
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LA E M P R E S A . C E P S E 1 9 6 8 . 
D I R E C C I O N Y M O T I V A C I O N . XIII C u r s o A v a i 
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DE LA D I R E C C I O N Y C O N T R O L . T E O R I A Y: 
LA I N T E G R A C I O N DE LOS O B J E T I V O S O R G Á 
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C A P I T U L O IV 
L A A D M I N I S T R A C I O N P O R O B J E T I V O S : N U E V O E N F O Q U E 
P a r a q u e l a a d m i n i s t r a c i ó n puede l o g r a r l a m e j o r c o m b i n a c i ó n p o s i 
b l e de l o s i n t e r e s e s i n d i v i d u a l e s y l o s de l a o r g a n i z a c i ó n , h a y q u e -
t o m a r v e r d a d e r o e m p e ñ o e n q u e los o b j e t i v o s s e a n c o n o c i d o s p o r - -
q u i e n e s c o r r e s p o n d a . T a n t o el p r o c e d i m i e n t o de e s t a b l e c e r l o s — 
o b j e t i v o s y s u a p l i c a c i ó n a l i n d i v i d u o , t i e n e n q u e a j u s t a r s e a l a r e a -
l i d a d ya q u e a f e c t a n a s e r e s h u m a n o s con s u s m o t i v a c i o n e s , i n t e r e -
s e s y r e a c c i o n e s . 
La d e f i n i c i ó n m á s a p r o p i a d a p a r a la a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s — 
s e r á : Un a c u e r d o p o r a n t i c i p a d o e n t r e la p e r s o n a y su j e f e , e n e l -
c u á l e l p r i m e r o s a b r á c u a n d o s e r á a c e p t a b l e su a c t u a c i ó n . 
E s t a n u e v a d e f i n i c i ó n c o n t i e n e d i f e r e n t e s c o n c e p t o s : 
1 . - Un a c u e r d o : 
L a p a l a b r a a c u e r d o r e f u e r z a e l e n t e n d i m i e n t o e n t r e dos p e r s o -
n a s p a r a e l e s t a b l e c i m i e n t o de c u a l q u i e r o b j e t i v o ; h a c e r r e s -
p o n s a b l e a a l g u i e n y que e s t e lo a c e p t e . 
L a p e r s o n a d e b e s e r h o n e s t a y s i n c e r a m e n t e a c e p t a r l a v a l i d e z 
d e l o b j e t i v o s i n r e s e r v a s . De i g u a l m a n e r a e l j e f e d e b e a c e £ 
t a r e l o b j e t i v o . Si c u a l q u i e r a de l o s d o s no s e h a c e r e s p o n s a 
b l e o no lo a c e p t a , e l o b j e t i v o de h e c h o n o t i e n e v a l i d e z n i opor^ 
t u n i d a d de s e r a l c a n z a d o . 
L a c o m u n i c a c i ó n e s e s e n c i a l p a r a h a c e r r e s p o n s a b l e a a l g u i e n -
de l o s r e s u l t a d o s y q u e e s t o s l o s a c e p t e n . A q u í e s d o n d e e n -
t r a la i n t e r a c c i ó n h u m a n a . 
Uno de l o s p r i n c i p i o s b á s i c o s d e r e s p o n s a b i l i z a r a a l g u i e n e s -
q u e e s t a s i e n t a que no j u e g a un p a p e l p a s i v o . 
R e s p o n s a b i l i z a r a a l g u i e n c o r r e c t a m e n t e , t i e n e s u s b a s e s en — 
la m o t i v a c i ó n , a s i p u e s la p a l a b r a " u n a c u e r d o 11 e s la p a l a b r a 
m á s i m p o r t a n t e de t o d a la d e f i n i c i ó n de A d m i n i s t r a c i ó n p o r Ob_ 
j e t i v o s . E s t a t r a n s f o r m a a la a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s , -
de u n a h e r r a m i e n t a g e r e n c i a l m e c á n i c a a u n m e d i o de e n l a c e — 
• de l a s f u n c i o n e s g e r e n c i a l e s y p o r p r i n c i p i o s b á s i c o s d e d e l e -
g a c i ó n ( h a c e r r e s p o n s a b l e a a l g u i e n ) y m o t i v a c i ó n . 
2 . - P o r a n t i c i p a d o : 
Sé r e c o n o c e que e l o b j e t i v o d e b e s e r d e f i n i d o a n t e s de que s e — 
r e a l i z e . L o ú n i c o n u e v o e s q u e n o s f o r z a a p e n s a r e n f o r m a -
d i s c i p l i n a d a a i d e n t i f i c a r la l i n e a d i v i s o r i a e n t r e la a c t u a c i ó n -
a c e p t a b l e y la no a c e p t a b l e . 
L ó g i c a m e n t e , sf h o y p o d e m o s d e c i r q u e n o s p l a c e o d i s g u s t a — 
de c i e r t o n i v e l de a c t u a c i ó n , d e b i m o s h a b e r s i d o c a p a c e s de — 
i d e n t i f i c a r e s e n i v e l h a c e u n a ñ o o s e i s m e s e s . 
3 . - E n t r e l a p e r s o n a y su j e f e : 
E s t a f r a s e en la d e f i n i c i ó n e s i m p o r t a n t e en d o s a s p e c t o s : — 
P r i m e r o , no d i c e " e n t r e e l j e f e y la p e r s o n a " o " e n t r e e l — 
s u p e r i o r y el s u b o r d i n a d o " . P o n e l a p e r s o n a p r i m e r o . L o 
a n t e r i o r s i g n i f i c a que e l p r i m e r p a s o e s de la p e r s o n a , e l p r o 
p o n e o b j e t i v o s a su j e f e a t r a v é s de u n a i n t e r a c c i ó n . 
S í e l j e f e e s t a b l e c e o b j e t i v o s p o r a n t i c i p a d o o l o s p r o p o n e si-— 
q u i e r a , h a b r á p r o b l e m a s en el p r o c e s o de a d m i n i s t r a c i ó n p o r -
o b j e t i v o s , b a j o e s t a f i l o s o f í a e l j e f e s e c o n v i e r t e u n o r i e n t a d o r 
y c o l a b o r a d o r . 
Si n o s e t o m a en c u e n t a e s t o v i o l a r á e l p r i m e r p r i n c i p i o de h a -
c e r r e s p o n s a b l e de a l g o a a l g u i e n , y d e s d e e s e m o m e n t o todo -
e l p r o g r a m a s e r á s o l a m e n t e un e j e r c i c i o de f r u s t a c i ó n . 
P a c t o s p e r s o n a l e s : 
A u n e n p u e s t o s i d é n t i c o s l o s e s t á n d a r e s s e r á n d i f e r e n t e s to 
m a n d o en c o n s i d e r a c i ó n , la e x p e r i e n c i a , h a b i l i d a d e s , c o n o c í — 
m i e n t o s , decada p e r s o n a . P o r t a l r a z ó n l o s a c u e r d o s s e r á n -
d i f e r e n t e s . 
E j e c u c i ó n , d e s e m p e ñ o v s . r e s u l t a d o s : 
Cada v e z s o n m á s los e j e c u t i v o s q u e e s t á n de a c u e r d o q u e e l — 
d e s a r r o l l a r u n o b j e t i v o en t é r m i n o s de r e s u l t a d o s f i n a l e s p r o -
v o c a n u n a b i s m o e n la m e d i c i ó n de l t r a b a j o t o t a l . H a n r e c o -
n o c i d o q u e e l l o s t i e n e n que e x t e n d e r su o r i e n t a c i ó n a c o n c e p -
t o s m á s c o m p r e n s i v o s de ac tuac ión e l c u a l i n c l u y e r e s u l t a d o s -
f i n a l e s p o r s u p u e s t o , p e r o c u b r e m a y o r t e r r i t o r i o . 
P o r lo t a n t o en o r d e n de r e f l e j a r u n pun to de v i s t a m á s a m p l i o 
de lo q u e d e b e r á s e r m e d i d o , la n u e v a d e f i n i c i ó n d e A d m i n i s — 
t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s u s a e s t a f r a s e " e n e l c u a l l a p e r s o n a sa_ 
b r á c u a n d o s e r á a c e p t a b l e su a c t u a c i ó n 
La A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s da c a b i d a a l o s o b j e t i v o s organiz_a 
c i o n a l e s y l o s p e r s o n a l e s , l l e n a n d o en f o r m a r e a l i s t a l a s n e c e s i d a -
d e s de a m b o s . Cuando e l j e f e y e l s u b o r d i n a d o s e s i e n t a n a t r a -
t a r a b i e r t a m e n t e l o s o b j e t i v o s f u n c i o n a l e s de la o r g a n i z a c i ó n y l o s -
r e s u l t a d o s e s p e r a d o s , y l o s o b j e t i v o s y m e t a s d e l s u b o r d i n a d o , s e -
h a d a d o e l p a s o m á s i m p o r t a n t e h a c i a l a i n t e g r a c i ó n de l o s o b j e t i -
vos o r g a n i z a c i o n a l e s y p e r s o n a l e s . A ú n c u a n d o p u e d e no h a b e r — 
una c o m p l e t a r e c o n c i l i a c i ó n de d i f e r e n c i a s e n t r e l o s o b j e t i v o s o r g a 
n i z a c i o n a l e s y p e r s o n a l e s , debe q u e d a r e s t a b l e c i d a u n a b a s e f i r m o -
de c o m p r e n s i ó n en a q u e l l o s c a s o s e n q u e l a s n e c e s i d a d e s o r g a n i z a -
c i o n a l e s d e b e n t e n e r p r e f e r e n c i a . 
E s t a f i l o s o f í a de a d m i n i s t r a c i ó n e s t a b l e c e q u e l a a d m i n i s t r a c i ó n — 
p u e d e s e r m e j o r a d a m e d i a n t e la d e s c e n t r a l i z a c i ó n i n t e l i g e n t e de a u 
t o r i d a d , r e s p o n s a b i l i d a d y de " p r e s e n t a r r e s u l t a d o s , a t r a v é s de -
u n b a l a n c e c o n v e n i e n t e de l a s a c t i v i d a d e s p o s i t i v a s y n e g a t i v a s " . 
L a e v a l u a c i ó n p o r r e s u l t a d o s debe p e r m i t i r un a l t o g r a d o d e a u t o -
c o n t r o l de p a r t e de l a s p e r s o n a s i n v o l u c r a d a s . E s t o r e q u i e r e qug 
e l p r o c e s o de e s t a b l e c e r o b j e t i v o s i n c l u y a no s o l o m e t a s , o b j e t i v o s 
y l o s r e s u l t a d o s e s p e r a d o s c l a r a m e n t e d e f i n i d o s y m u t u a m e n t e c o m 
p r e n d i d o s , s i n o t a m b i é n un a c u e r d o m u t u o s o b r e e s t á n d a r e s q u e s_e 
r á n u t i l i z a d o s p a r a c o n t r o l a r l a s o p e r a c i o n e s y m e d i r l a a c t u a c i ó n . 
B a j o e s t e m é t o d o de a c t u a c i ó n , la p e r s o n a s u b o r d i n a d a t o m a l a i n i -
c i a t i v a de m a n t e n e r i n f o r m a d o , o p o r t u n a y a p r o p i a d a m e n t e , "a s u — 
s u p e r i o r s o b r e e l Ir e s t a d o de l a s o p e r a c i o n e s " , y s o b r e a q u e l l a s -
c o s a s q u e e l s u p e r i o r d e b e s a b e r p a r a c u m p l i r s u s p r o p i a s r e s p o n -
s a b i l i d a d e s , m á s a l l á de la i n f o r m a c i ó n n o r m a l , p r o p o r c i o n a d a b a -
jo l o s s i s t e m a s o r d i n a r i o s de i n f o r m e s . 
L o s o b j e t i v o s d e s a r r o l l a d o s en c a d a n i v e l a d m i n i s t r a t i v o d e b e n d i -
s e ñ a r s e p a r a s e r v i r e l p r o p ó s i t o b á s i c o de la o r g a n i z a c i ó n , c u m -
p l i r a c t i v i d a d e s p r e s c r i t a s , y l l e n a r l a s e x p e c t a t i v a s de l a d i r e c —-
cióri y de t o d o s l o s n i v e l e s de l a o r g a n i z a c i ó n . 
Cada e j e c u t i v o p a r t i c i p a e n e l e s t a b l e c i m i e n t o de o b j e t i v o s p a r a su-
o r g a n i z a c i ó n . E s t o lo h a c e m e d i a n t e p l á t i c a s c a r a a c a r a c o n s u -
s u p e r i o r en c u a n t o a l a s e x p e c t a t i v a s d e e s t e , c u l m i n a n d o e n o b j e t i 
v o s a c o r d a d o s m u t u a m e n t e . A l i n v o l u c r a r s e m á s en e l e s t a b l e c i -
m i e n t o de o b j e t i v o s , l a s p e r s o n a s t i e n e n la o p o r t u n i d a d de m e j o r a n 
su c o m p r e n s i ó n y su a c e p t a c i ó n de l oq u e s e e s p e r a de e l l o s ; c o m -
p r e n d e n s u s p r o p i o s o b j e t i v o s en r e l a c i ó n a l a s n e c e s i d a d e s de la — 
o r g a n i z a c i ó n y d e d i c a n s u s e s f u e r z o s p e r s o n a l e s p a r a l o g r a r l o s . -
E s t a d e d i c a c i ó n i m p l i c a m á s que e l s i m p l e a c u e r d o o l a a c e p t a c i ó n -
p a s i v a . I m p l i c a l a v o l u n t a d de r e s p a l d a r , a p o y a r a c t i v a m e n t e y — 
r e n d i r c u e n t a de l o s r e s u l t a d o s d e s e a d o s . 
C a d a p e r s o n a i n t e r p r e t a s u s m e t a s y o b j e t i v o s a la l uz de l o s f a c t o 
r e s i n t e r n o s y e x t e r n o s que a f e c t a n s u á r e a de r e s p o n s a b i l i d a d , de-
t e r m i n a s u p u n t o de p a r t i d a r e l a t i v o , h a c e i n v e n t a r i o de s u s r e c u r -
s o s , y f o r m u l a p l a n e s g e n e r a l e s y p a r t i d a s de a c c i ó n p a r a l o g r a r — 
los r e s u l t a d o s r e q u e r i d o s . 
Al e j e c u t a r s u s p l a n e s y m e d i r l o s r e s u l t a d o s de s u s l o g r o s l a p e r -
s o n a r e v a l ú a c o n t i n u a m e n t e l o s p l a n e s , y h a c e los a j u s t e s b a s a d o s -
en la e x p e r i e n c i a , e l p r o g r e s o y o t r o s f a c t o r e s p e r t i n e n t e s . 
E l j e f e d e b e s a b e r la c a n t i d a d y c a l i d a d de t r a b a j o q u e p r o d u c e n i n -
d i v i d u a l m e n t e y c o l e c t i v a m e n t e s u s s u b o r d i n a d o s i n m e d i a t o s . D e -
be c o n c e d é r s e l e c o n s i d e r a b l e a m p l i t u d p a r a e j e r c e r j u i c i o y t o m a r -
d e c i s i o n e s que a f e c t e n e l p r o g r e s o y l o g r o d e s u s m e t a s y o b j e t i v o s , 
debe p e r m i t i r l e s e j e r c e r u n a g r a n a c t i v i d a d de a u t o - e v a l u a c i ó n y - -
a u t o - c o n t r o l . 
B a j o e s t a f i l o s o f í a e l s u p e r i o r s e p r e o c u p a r á p r i m o r d i a l m e n t e de s i 
se e s t á n o b t e n i e n d o o no l o s r e s u l t a d o s d e s e a d o s , y no t a n t o e n l a — 
e j e c u c i ó n d e l o s p a s o s d e t a l l a d o s o a c c i o n e s a d m i n i s t r a t i v a s p rogra_ 
m a d a s . 
Cada a d m i n i s t r a d o r d e b e s e r e v a l u a d o en b a s e a la c o m p r e n s i ó n co-
m ú n de s u s o b j e t i v o s y l a s o r g a n i z a c i o n e s , b a s a d a s s o b r e " es tánda_ 
r e s 11 de a c t u a c i ó n o c r i t e r i o de e f e c t i v i d a d que é l y su s u p e r i o r h a n 
a c o r d a d o . L a a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s da m u c h o é n f a s i s a la», 
a u t o - e v a l u a c i ó n , d a n d o la r e s p o n s a b i l i d a d a l e j e c u t i v o p a r a i n i c i a r -
o r e c o m e n d a r l a s a c c i o n e s a d m i n i s t r a t i v a s a p r o p i a d a s . 
1 . « I N T E G R A C I O N H O M B R E - E M P R E S A 
E l p r o p ó s i t o p r i n c i p a l de e s t e a p a r t a d o e s e s b o s a r un p l a n t e a m i e n -
to de l i d e r a z g o g e r e n c i a l q u e dé un s e n t i d o p r á c t i c o y e f e c t i v o p a r a -
e l c u m p l i m i e n t o de a m b o s o b j e t i v o s , l o s o b j e t i v o s de t r a b a j o de l a -
o r g a n i z a c i ó n y l a s n e c e s i d a d e s r e l e v a n t e s de l o s i n d i v i d u o s en la o r 
g a n i z a c i ó n . J u n t o con la m o t i v a c i ó n y l a s c o m u n i c a c i o n e s , e l ü d e 
r a t o e s u n m e d i o de d i r e c c i ó n . Lo a n t e r i o r i d e n t i f i c a a l l í d e r c o -
m o p a r t e d e l g r u p o . E l l í d e r a c t ú a p a r a a y u d a r a l g r u p o p a r a l a -
o b t e n c i ó n de s u s o b j e t i v o s . . 
La t e o r í a de l t r a b a j o de g r u p o en la o r g a n i z a c i ó n s e b a s a e n t odo - -
a q u e l l o q u e da l o s m e j o r e s r e s u l t a d o s en l a t e o r í a e x i s t e n t e de la — 
o r g a n i z a c i ó n . E m p l e a en su t o t a l i d a d t o d a s l a s h e r r a m i e n t a s de -
la a d m i n i s t r a c i ó n c i e n t í f i c a , d i n á m i c a de g r u p o s y t e c n o l o g í a s y 
a s p e c t o s s e m e j a n t e s . 
Ba jo l a t e o r í a de g r u p o , s in e m b a r g o , e s t o s r e c u r s o s s e e m p l e a n — 
de una m a n e r a d i f e r e n t e , b a s a d o s en un c o n j u n t o d e s u p u e s t o s - - -
m o t i v a c i o n a l e s , y con u n a lóg i ca o f i l o s o f í a d i s t i n t a de a q u e l l a e n — 
la q u e s e b a s a n l a s t e o r í a s t r a d i c i o n a l e s . La t e o r í a de g r u p o i m -
p l i c a la o b t e n c i ó n d e l m á s a l t o n i v e l p o s i b l e de m o t i v a c i ó n . - ~ -
T a l m o t i v a c i ó n i n c l u y e no s o l a m e n t e m o t i v o s e c o n ó m i c o s s i n o q u e -
t a m b i é n m o t i v o s d e l e g o , i n c l u y e n d o e l d e s e o de c r e c i m i e n t o y r e a -
l i z a c i ó n s i g n i f i c a t i v o s e n t é r m i n o s de n u e s t r o s v a l o r e s y m e t a s , - -
a s i c o m o e l d e s e o de p r e s t i g i o , r e c o n o c i m i e n t o , a p r o b a c i ó n y acep» 
t a c i ó n . E n s u m a , u n a o r g a n i z a c i ó n no s e r i a e f e c t i v a a m e n o s q u e -
p u e d a m o t i v a r p l e n a m e n t e a s u s m i e m b r o s y p o s t e r i o r m e n t e u t i l i — 
z a r , c o o r d i n a r y d i r i g i r con é x i t o s u s e s f u e r z o s . Con e l f i n de l o -
g r a r e s t o , d o s f a c t o r e s son e s e n c i a l e s - - i n t e r a c c i ó n e f e c t i v a - - -
en t o d o s l o s n i v e l e s de la o r g a n i z a c i ó n y vina i n f l u e n c i a m u t u a a l de-
t e r m i n a r m e t a s , o b j e t i v o s , p l a n e s y c u r s o s de a c c i ó n . E s t o s d o s 
f a c t o r e s r e q u i e r e n : 
1 . - Una c o m p l e t a y f r a n c a c o m u n i c a c i ó n de t o d a l a i n f o r m a c i ó n - — 
p e r t i n e n t e e n t r e l o s d i f e r e n t e s n i v e l e s de l a o r g a n i z a c i ó n y a — 
t r a v é s de e l l o s m i s m o s . 
2 . - O p o r t u n i d a d p a r a que l o s m i e m b r o s de l a o r g a n i z a c i ó n e j e r z a n 
u n a i n f l u e n c i a a p r o p i a d a y a d e c u a d a s o b r e l o s d e m á s en f o r - - -
m a s r e l a c i o n a d a s a su e x p e r i e n c i a , c o n o c i m i e n t o s e i n f o r m a - -
ción„ 
3 . - P r o c e s o s de t o m a de d e c i s i o n e s q u e u t i l i c e n c o m p l e t a e i n t e l i -
g e n t e m e n t e t o d a la i n f o r m a c i ó n d i s p o n i b l e e n l a o r g a n i z a c i ó n y 
que e s t é n d i s e ñ a d o s de t a l m a n e r a , q u e l o s m i e m b r o s de la o r -
g a n i z a c i ó n se s i e n t a n s u m a m e n t e m o t i v a d o s p a r a e j e c u t a r e s -
t a s d e c i s i o n e s . 
4 . - M e d i c i ó n , no s o l a m e n t e de l o s costos de p r o d u c c i ó n d e s p e r d i -
c i o s y u t i l i d a d e s , s i n o t a m b i é n de t o d a s aque l l a s d i m e n s i o n e s — 
h u m a n a s que a f e c t a n l a c a p a c i d a d de la o r g a n i z a c i ó n a p r o d u — 
c i r , p o r e j e m p l o : 
a ) M o t i v a c i ó n de s u s m i e m b r o s 
b ) C o m u n i c a c i ó n e n t r e m i e m b r o s y g r u p o s 
c ) T o m a de d e c i s iones» t an to i n d i v i d u a l c o m o de g r u p o s 
¿ C ó m o d e s a r r o l l a u n a o r g a n i z a c i ó n p r o c e d i m i e n t o s de o p e r a c i ó n -
que s e a d a p t e n a l c o n c e p t o de t r a b a j o de g rupo» e s d e c i r » a l a r e a -
l i z a c i ó n de un e l e v a d o n i v e l de m o t i v a c i ó n a t r a v é s de t o d a la o r g a -
n i z a c i ó n ? 
1 . - L a e s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l y su f o r m a de f u n c i o n a r d e b e - - -
• a s e g u r a r un m á x i m o de p r o b a b i l i d a d de q u e en t o d a s l a s i n t e r -
a c c i o n e s c a d a uno de l o s p a r t i c i p a n t e s c o n s i d e r e la i n t e r a c 
c i ó n c o m o u n a p o y o y c o n t r i b u c i ó n a su s e n t i r de c r e c i m i e n t o -
p e r s o n a l » de a c u e r d o con s u s a n t e c e d e n t e s » e x p e r i e n c i a y e s -
p e r a n z a s » 
2»- L a a d m i n i s t r a c i ó n e m p l e a r á a l m á x i m o l a s c a p a c i d a d e s p o t e n -
c i a l e s de s u s r e c u r s o s h u m a n o s s o l a m e n t e c u a n d o c a d a p e r s o -
n a d e n t r o de u n a o r g a n i z a c i ó n s e a u n m i e m b r o de u n o o m á s — 
g r u p o s de t r a b a j o e s t r e c h a m e n t e u n i d o s y f u n c i o n a n d o e f e c t i v a 
m e n t e con u n a g r a n c a p a c i d a d de i n t e r a c c i ó n y e l e v a d a s m e t a s 
de a c t u a c i ó n » 
V e n t a j a s de u n t r a b a j o de g r u p o b i e n d e s a r r o l l a d o : 
a ) Un g r u p o f u n c i o n a n d o e n f o r m a e f e c t i v a » p u e d e e j e r c e r p r e s i ó n 
p a r a q u e s e a n a c e p t a d a s l a s s o l u c i o n e s q u e s e a n de i n t e r é s - - -
p a r a t o d o s l o s m i e m b r o s d e l g r u p o en p a r t i c u l a r » 
b ) L o s s u b o r d i n a d o s que s e e n c u e n t r a n b a j o e s t a s i t u a c i ó n s e d a n -
c u e n t a de q u e no p u e d e n o b t e n e r f a v o r e s e s p e c i a l e s o t r a t a m i en 
to p r e f e r e n t e de p a r t e d e l j e f e , 
c ) H a y g r a n m o t i v a c i ó n p a r a c o m u n i c a r s e e n u n a f o r m a t o t a l y pre_ 
c i s a . 
* 
d ) T a m b i é n e s p r o b a b l e q u e e l g r u p o v e a con s e v e r i d a d a c u a l q u i e r 
m i e m b r o q u e o c u l t e i n f o r m a c i ó n i m p o r t a n t e p a r a lo s d e m á s , 
e ) L o s m i e m b r o s d e l g r u p o s e s i e n t e n s u m a m e n t e m o t i v a d o s p a r a -
a l c a n z a r l a s m e t a s f i j a d a s p o r e l g r u p o , 
f ) L a c a p a c i d a d c r e a d o r a , t a n t o de l o s i n d i v i d u o s c o m o de l o s g r u 
p o s , s e c o n c e n t r a r á en l o s p r o b l e m a s a q u e se e n f r e n t a l a o r g a 
n i z a c i ó n . 
L a n e c e s i d a d de s i n c r o n i z a r l a a c c i ó n i n d i v i d u a l , n a c e de l a s d i f e -
r e n c i a s de o p i n i ó n de c ó m o l a s m e t a s d e l g r u p o p u e d e n s e r a l c a n z a -
d a s , y c ó m o l o s o b j e t i v o s i n d i v i d u a l e s y d e l g r u p o p u e d e n s e r a r m o 
n i z a d o s . A s i s e l l e g a a que a l a l a b o r c e n t r a l d e l e j e c u t i v o e s l a — 
de r e c o n c i l i a r d i f e r e n c i a s en e n f o q u e , o p o r t u n i d a d , e s f u e r z o o i n t e -
r é s y a r m o n i z a r l a s m e t a s c o o p e r a t i v a s e i n d i v i d u a l e s . 
L a m e j o r c o o r d i n a c i ó n t i e n e l u g a r c u a n d o l o s i n d i v i d u o s v e n c ó m o -
s u s l a b o r e s c o n t r i b u y e n a l o s o b j e t i v o s d o m i n a n t e s en l a e m p r e s a . 
Con r e s p e c t o a la " c o m p e t e n c i a de g r u p o " d a m o s a c o n o c e r l a s o b -
s e r v a c i o n e s de R e n s i s L i k e r t en c u a n t o a l a s p r o p i e d a d e s y c a r a c t e 
r f s t i c a s de a c t u a c i ó n de l g r u p o a l t a m e n t e e f e c t i v o . 
L a s p r o p i e d a d e s y c a r a c t e r í s t i c a s de a c t u a c i ó n d e l g r u p o i d e a l su— 
m á m e n t e e f e c t i v o son l a s s i g u i e n t e s : 
1 . - L o s m i e m b r o s s o n c a l i f i c a d o s e n t o d o s l o s d i v e r s o s p a p e l e s — 
de l i d e r a z g o y m e m b r e c í a y f u n c i o n e s r e q u e r i d a s p a r a l a i n t e r 
a c c i ó n e n t r e l í d e r e s y m i e m b r o s y e n t r e u n o s y o t r o s m i e m — -
b r o s o 
2 . - E l g r u p o h a e x i s t i d o e l t i e m p o s u f i c i e n t e p a r a p o d e r d e s a r r o -
l l a r u n a r e l a c i ó n de t r a b a j o b i e n e s t a b l e c i d a y l i b r e de t e n s i o -
n e s e n t r e t o d o s s u s m i e m b r o s . 
3 . - • L o s m i e m b r o s de l g r u p o s e v e n a t r a í d o s h a c i a é l y s o n l e a l e s -
a s u s m i e m b r o s » i n c l u y e n d o e l l í d e r . 
4 . - L o s m i e m b r o s y l í d e r e s t i e n e n un a l t o g r a d o de c o n f i a n z a e n — 
t r e s i . 
5 . - L o s v a l o r e s y m e t a s d e l g r u p o s o n u n a i n t e g r a c i ó n s a t i s f a c t o -
r i a y u n a e x p r e s i ó n de l o s v a l o r e s y n e c e s i d a d e s r e l e v a n t e s de 
s u s m i e m b r o s . H a n a y u d a d o a f o r m a r e s t o s v a l o r e s y m e t a s -
y e s t á n s a t i s f e c h o s con e l l o s « 
6 . - M i e n t r a s q u e l o s m i e m b r o s d e l g r u p o e s t á n e j e c u t a n d o f u n c i o -
n e s e s l a b o n a d a s , i n t e n t a n t e n e r en a r m o n í a , u n o s con o t r o s , -
l o s v a l o r e s y l a s m e t a s de l o s g r u p o s con q u e s e e s l a b o n a n . 
7 . - E n t r e m á s i m p o r t a n t e s e a u n v a l o r p a r a e l g rupo» h a y m a y o r -
p r o b a b i l i d a d de que el m i e m b r o i n d i v i d u a l m e n t e lo a c e p t e » 
8 . - L o s m i e m b r o s d e l g r u p o s o n m o t i v a d o s en a l t o g r a d o p a r a - - -
a d h e r i r s e a l o s v a l o r e s p r i n c i p a l e s y a l o g r a r l a s m e t a s i m - - -
p o r t a n t e s d e l g r u p o . Cada m i e m b r o h a r á t odo lo q u e p u e d a h a 
c e r - y e n o c a s i o n e s todo lo que e s t é en s u p o d e r - p a r a a y u — 
d a r a l g r u p o a l o g r a r s u s o b j e t i v o s c e n t r a l e s . E l e s p e r a q u e -
l o s o t r o s m i e m b r o s h a g a n lo m i s m o . E s t a a l t a m o t i v a c i ó n — 
s u r g e , en p a r t e dej. m o t i v o b á s i c o de l o g r a r y m a n t e n e r u n s e n 
t i d o d e v a l e r p e r s o n a l e i m p o r t a n c i a . E l s e r v a l o r a d o p o r un-
g r u p o c u y o s v a l o r e s s e c o m p a r t e n y d e l q u e d e r i v a u n a s e n s a -
c i ó n d e s i g n i f i c a d o e i m p o r t a n c i a de s u s r e l a c i o n e s , c o n d u c e a 
c a d a m i e m b r o a r e a l i z a r su m e j o r e s f u e r z o . E s t á d i s p u e s t o -
a no d e f r a u d a r a l o s o t r o s . E l s e e s f u e r z a p o r h a c e r lo q u e — 
c r e e s e e s p e r a de é l . 
9 . - T o d a l a i n t e r a c c i ó n , la s o l u c i ó n de p r o b l e m a s , l a s a c t i v i d a d e s 
de t o m a de d e c i s i o n e s d e l g r u p o o c u r r e n e u n a m b i e n t e de a p o -
y o . L a s s u g e r e n c i a s , l o s c o m e n t a r i o s , l a s i d e a s , i n f o r m a — 
c i ó n c r i t i c a s , s e o f r e c e n con u n a o r i e n t a c i ó n de a y u d a . I gua l -
m e n t e , s o n r e c i b i d a s e s t a s c o n t r i b u c i o n e s con e l m i s m o e s p f i i 
t u . Se m u e s t r a r e s p e t o p o r e l pun to de v i s t a de l o s d e m á s e n 
l a m a n e r a de d a r c o n t r i b u c i o n e s y en la m a n e r a de r e c i b i r l a s . 
L a a t m ó s f e r a d e l g r u p o e s de r e s p a l d o p a r a q u e l o s m i e m b r o s p u e -
dan a c e p t a r f á c i l m e n t e c u a l q u i e r c r í t i c a q u e s e o f r e z c a y h a c e r e l -
u s o m á s c o n s t r u c t i v o de e l l a . L a s c r í t i c a s p u e d e n s e r s o b r e c u a l -
q u i e r t ó p i c o i m p o r t a n t e c o m o p r o b l e m a s o p e r a c i o n e s , d e c i s i o n e s , -
p r o b l e m a s de s u p e r v i s i ó n » r e l a c i o n e s i n t e r p e r s o n a l e s o p r o c e s o s — 
de g rupo» p e r o c u a l q u i e r a q u e s e a s u c o n t e n i d o , e l m i e m b r o s e 
s i e n t e b a s t a n t e s e g u r o en l a a t m ó s f e r a de r e s p a l d o d e l g r u p o p a r a -
p o d e r a c e p t a r , p r o b a r , e x a m i n a r y b e n e f i c i a r s e de l a c r i t i c a o f r e c i 
d a . T a m b i é n , p u e d e s e r f r a n c o y a b i e r t o » s i n i m p o r t a r e l c o n t e n í -
do de l a d i s c u s i ó n : t é c n i c a , a d m i n i s t r a t i v a » o e m o c i o n a l . E l a m -
b i e n t e de r e s p a l d o de l g r u p o , con la s e n s a c i ó n d e s e g u r i d a d q u e p r o 
p o r c i o n a , c o n t r i b u y e a u n a r e l a c i ó n de c o o p e r a c i ó n e n t r e l o s m i e r a -
b r o s . Y e s t a c o o p e r a c i ó n en sf c o n t r i b u y e a / y r e f u e r z a e l a m b i e n -
t e de a p o y o . 
1 0 . - E x i s t e f u e r t e m o t i v a c i ó n de p a r t e de c a d a m i e m b r o p a r a c o -
m u n i c a r s e c o m p l e t a y f r a n c a m e n t e a l g r u p o t o d a l a i n f o r m a - -
c i ó n de i m p o r t a n c i a y de v a l o r p a r a l a a c t i v i d a d d e l m i s m o . -
E s t o s u g e d i r e c t a m e n t e de l d e s e o d e l m i e m b r o d e s e r v a l o r a -
do p o r e l g r u p o y de c u m p l i r con el t r a b a j o . E n t r e m á s i m -
p o r t a n t e c r e e q u e s e a l a i n f o r m a c i ó n p a r a e l g r u p o , m a y o r l a 
m o t i v a c i ó n de e s e m i e m b r o p a r a c o m u n i c a r l a . 
1 1 . - E x i s t e a l t a m o t i v a c i ó n en e l g r u p o p a r a u s a r e l p r o c e s o de co_ 
m u n i c a c i ó n p a r a que s i r v a en l a m e j o r f o r m a a l o s i n t e r e s e s -
y m e t a s d e l g r u p o . Cada f a c t o r q u e e l m i e m b r o c o n s i d e r a —• 
e s i m p o r t a n t e p e r o que p o r a l g u n a r a z ó n s e e s t á i g n o r a n d o , — 
s e r á r e p e t i d o h a s t a q u e r e c i b a l a a t e n c i ó n q u e m e r e c e . L o s -
m i e m b r o s s e e s f u e r z a n t a m b i é n p o r e v i t a r c o m u n i c a r i n f o r m a 
c i ó n s i n i m p o r t a n c i a p a r a no h a c e r p e r d e r e l t i e m p o a l grupo-» 
1 2 . - A s í c o m o h a y a l t a m o t i v a c i ó n p a r a c o m u n i c a r , c o r r e s p o n d i e n 
t e m e n t e h a y u n a f u e r t e m o t i v a c i ó n p a r a r e c i b i r c o m u n i c a c i o -
n e s . C a d a m i e m b r o e s t á g e n u i n a m e n t e i n t e r e s a d o e n c u a l -
q u i e r i n f o r m a c i ó n de c u a l q u i e r a s u n t o r e l e v a n t e q u e a l g u n o — 
de l o s m i e m b r o s p u e d a p r o p o r c i o n a r . 
1 3 . - E n e l g r u p o a l t a m e n t e e f e c t i v o , l o s m i e m b r o s i n d i v i d u a l m e n -
t e s e s i e n t e n s e g u r o s a l t o m a r d e c i s i o n e s que l e s p a r e c e n 
a p r o p i a d a s p o r q u e c a d a m i e m b r o c o m p r e n d e c l a r a m e n t e l a s -
m e t a s y l a f i l o s o f í a de o p e r a c i ó n , y le p r o p o r c i o n a n u n a b a s e 
s ó l i d a p a r a s u s d e c i s i o n e s . E s t o d e s a t a l a i n i c i a t i v a y e m -
p u j a l a s d e c i s i o n e s h a c i a a b a j o , c o n s e r v a n d o de t o d a s f o r m a s 
u n e s f u e r z o c o o r d i n a d o y d i r i g i d o . 
F U N C I O N E S D E L I D E R Z G O 
1 . - A ú n c u a n d o e l l í d e r t i e n e c o m p l e t a r e s p o n s a b i l i d a d , é s t e n o m 
t e n t a t o m a r t o d a s l a s d e c i s i o n e s » D e s a r r o l l a s u g r u p o e n u n a 
u n i d a d q u e , c o n s u p a r t i c i p a c i ó n , t o m a m e j o r e s d e c i s i o n e s — 
q u e é l s o l o . A y u d a a l g r u p o a d e s a r r o l l a r p r o c e s o s e f i c i e n t e s 
de c o m u n i c a c i ó n e i n f l u e n c i a q u e p r o p o r c i o n a n a l g r u p o m e j o r -
i n f o r m a c i ó n , m á s c o n o c i m i e n t o t é c n i c o « m á s h e c h o s y m á s e x 
p e r i e n c i a p a r a f i n e s de t o m a r d e c i s i o n e s q u e e l l í d e r s o l o nun-
c a p o d r í a r e u n i r , 
A t r a v é s de l a t o m a de d e c i s i o n e s en g r u p o , c a d a m i e m b r o s e 
•to f» 
s i e n t e t o t a l m e n t e i d e n t i f i c a d o con c a d a d e c i s i ó n y a l t a m e n t e - -
m o t i v a d o p a r a e j e c u t a r l a p l e n a m e n t e . L a a c t u a c i ó n t o t a l d e l -
g r u p o , c o m o c o n s e c u e n c i a 8 e s aún m e j o r q u e l a c a l i d a d e x c e -
l e n t e de l a s d e c i s i o n e s . 
E l l í d e r s a b e q u e en o c a s i o n e s s e d e b e n t o m a r d e c i s i o n e s r a j ú 
d a m e n t e , y no p u e d e n e s p e r a r l o s p r o c e s o s de g r u p o . E l p r e 
v e e e s t a s e m e r g e n c i a s y e s t a b l e c e p r o c e d i m i e n t o s con s u g r u -
p o . 
E l l f d e r s e s i e n t e r e s p o n s a b l e p r i n c i p a l m e n t e d e l e s t a b l e c i - - -
m i e n t o en t odo t i e m p o de un a m b i e n t e de a p o y o t o t a l en e l g r u -
p o . E l a l i e n t a a o t r o s m i e m b r o s p a r a q u e c o m p a r t a n e s t a «— 
r e s p o n s a b i l i d a d p e r o n u n c a p i e r d e de v i s t a e l h e c h o de q u e c o -
m o l f d e r d e l g r u p o de t r a b a j o » e l c u a l e s p a r t e de u n a o r g a n i -
z a c i ó n m a y o r » s u c o n d u c t a e s m u y p r o b a b l e q u e e s t a b l e z c a l a -
t ó n i c a . 
E l l f d e r r e f l e j a p l a n e a m i e n t o y r e p r e s e n t a e f e c t i v a m e n t e l o s — 
p u n t o s d e v i s t a» l a s m e t a s » los v a l o r e s y d e c i s i o n e s d e s u gr_u 
po a n t e a q u e l l o s o t r o s g r u p o s d o n d e é l e s t é d e s e m p e ñ a n d o l a — 
f u n c i ó n de e s l a b o n a r su g r u p o a l r e s t o de l a o r g a n i z a c i ó n . E l 
t r a e a l g r u p o de l c u a l e s l í d e r , l o s p u n t o s de v i s t a , m e t a s y d e 
c i s i o n e s de a q u e l l o s o t r o s g r u p o s . E n e s t a f o r m a , é l p r o p o r — 
c i o n a e l e s l a b ó n m e d i a n t e e l c u a l l a c o m u n i c a c i ó n y e l e j e r c i -
c i o de l a i n f l u e n c i a p u e d e d e s e m p e ñ a r s e en a m b a s d i r e c c i o n e s . 
La m a y o r í a de la g e n t e en n u e s t r a c u l t u r a e s t á m á s p r e p a r a d o p a r a 
a c e p t a r y s e g u i r s u s p r o p i a s d e c i s i o n e s , que l a s r e c o m e n d a c i o n e s -
de o t r o s . C u a n d o s e r e c o n o c e l a t r e m e n d a d i f e r e n c i a i n d i v i d u a l — 
que e x i s t e , e n t o n c e s e s c r e í b l e que l a m a y o r f a de l a s p e r s o n a s a.sjg 
nan un v a l o r m u y a l t o en la l i b e r t a d y a u t o d e t e r i n i n a c i ó n y q u i e r e n -
s e r v i s t o s c o m o f a c t o r e s f u n d a m e n t a l e s e n l a s d e c i s i o n e s s o b r e l a s 
c u á l e s e l l o s t o m a n a c c i ó n . 
L o s r e s u l t a d o s m u e s t r a n q u e l o s g r u p o s con d i r e c c i ó n d e m o c r á t i c a s 
p r e s e n t a n u n a m a y o r c o h e s i ó n . La m o r a l y e l i n t e r é s s o n m á s e l e 
v a d o s e n l o s p a r t i c i p a n t e s a e s t o s g r u p o s , m i e n t r a s q u e l o s i n d i v i -
duos d i r i g i d o s a u t o c r á t i c a m e n t e , t i e n e n t e n d e n c i a a d i v i d i r s e e n pe^ 
q u e ñ o s s u b - g r u p o s , y a a l e j a r s e de l a s r e u n i o n e s . L a m o r a l e s — 
b a j a y f l a q u e a l a v o l u n t a d de l o s p a r t i c i p a n t e s . 
R e a l m e n t e e s t o s r e s u l t a d o s no c o n s t i t u y e n u n v e r d a d e r o d e s c u b r i -
m i e n t o , s ó l o p r u e b a n que l a s o c a s i o n e s de p a r t i c i p a r , de s e r e s c u -
c h a d o , de s e r u n m i e m b r o a c t i v o de u n a o r g a n i z a c i ó n r e u n i d a , con-
e l o b j e t o de r e s o l v e r u n p r o b l e m a , s o n o c a s i o n e s b u s c a d a s p o r l a -
m a y o r í a de l o s s e r e s h u m a n o s . 
P o r lo a n t e r i o r , p o d r í a m o s g e n e r a l i z a r d i c i e n d o q u e l o s g r u p o s que 
r e s p o n d e n a e s a s n e c e s i d a d e s p s i c o l ó g i c a s , t i e n d e n a s e r m á s a g r a 
d a b l e s y m e j o r e s f u e n t e s de s a t i s f a c c i ó n p a r a l o s p a r t i c i p a n t e s . 
P o r e l c o n t r a r i o , l o s g r u p o s q u e c o n d i c i o n a n m i e m b r o s m a r g i n a l e s 
d e n t r o de su f u n c i o n a m i e n t o , con e s c a s a s o p o r t u n i d a d e s de p a r t i c i -
p a r , de e x p r e s a r s u s i d e a s e i n t e r v e n i r en l a s d e c i s i o n e s , dan l u - -
g a r a u n a m o n o t o n í a y f r u s t a c i ó n c o m p l e t a s . 
E l c o m p o r t a m i e n t o de d i c h o s m i e m b r o s e s d e a l e j a m i e n t o y h o s t i l i -
dad h a c i a e l g r u p o . 
Una o r g a n i z a c i ó n d e b e r í a d e s t a c a r s e p o r su a c t u a c i ó n s s i c u e n t a - -
con u n a f o r m a de e s t r u c t u r a de g r u p o q u e c o m b i n e u n a c o m u n i c a - — 
c ión e i n f l u e n c i a e f e c t i v a , t o m a de d e c i s i o n e s d e s c e n t r a l i z a d a y - — 
c o o r d i n a d a » e l e v a d a s m e t a s de a c c i ó n a u n a d a s a un a l t o n i v e l de — 
m o t i v a c i ó n . De t a l o r g a n i z a c i ó n se e s p e r a o b t e n e r u n a e l e v a d a p í o 
d u c t i v i d a d , u n p r o d u c t o de a l t a ca l idad» b a j o s c o s t o s » p o c o s d e s p e r 
d i c i o s , b a j a r o t a c i ó n » u n a g r a n c a p a c i d a d p a r a a d a p t a r s e e f e c t i v a -
m e n t e a l c a m b i o , un a l t o g r a d o de s a t i s f a c c i ó n p o r p a r t e de l o s e m -
p l e a d o s , c l i e n t e s , y a c c i o n i s t a s , y b u e n a s r e l a c i o n e s s i n d i c a l e s . — 
E n p o c a s p a l a b r a s , s e r í a u n a o r g a n i z a c i ó n idea l» un m o d e l o t e ó r i c o 
a l c u a l p u e d e n a s p i r a r l a s o r g a n i z a c i o n e s a c t u a l e s . 
2 . - P L A N E A C I O N Y D E S A R R O L L O DE R E C U R S O S 
HUMANOS 
E s c o m ú n e s c u c h a r que lo p r i n c i p a l de l a s e m p r e s a s lo c o n s t i t u y e n -
sus r e c u r s o s h u m a n o s . Con l a n u e v a c o r r i e n t e de i d e a s r e s p e c t o -
a l c o m p o r t a m i e n t o en l a s o r g a n i z a c i o n e s e n c o n t r a m o s r a z o n e s m u y 
p o d e r o s a s p a r a j u s t i f i c a r e s t a s o p i n i o n e s . 
L a s e m p r e s a s c o n s t i t u y e n la o r g a n i z a c i ó n de r e c u r s o s m a t e r i a l e s -
i n t a n g i b l e s y h u m a n o s p a r a c o n s e g u i r d e t e r m i n a d o s f i n e s » Sin e m -
b a r g o , l o s r e c u r s o s h u m a n o s son l o s que le dan e l t o q u e d i s t i n t i v o . 
Son l o s que l o g r a n la c o n s e c u s i ó n de l o s fines de l a e m p r e s a . 
¿ Qué e s lo que p r o d u c e s a t i s f a c t o r e s ? ¿ Qué e s lo q u e l o g r a u t i -
l i d a d e s ? ¿ Qué e s en d e f i n i t i v a lo que d e t e r m i n a e l éx i to o f r a c a -
so de una e m p r e s a ? R e a l m e n t e no p o d e m o s c o n s i d e r a r q u e s o n — 
sus i n s t a l a c i o n e s , o '-us i n v e n t a r i o s , o s u s m a r c a s , e t c . L a s p e r -
s o n a s que t r a b a j a n en la e m p r e s a son l a s que d e t e r m i n a n e s t o s a s — 
p e c t o s . 
A h o r a b i e n , f o r m a r e s t a s p e r s o n a s , d e s a r r o l l a r l a s , i n t e g r a r l a s a l -
d e p a r t a m e n t o donde t r a b a j a n , i n t e g r a r l a s a l a e m p r e s a , c o n s t i t u y e -
un c o s t o i m p o r t a n t e p a r a l a e m p r e s a m o d e r n a , e s d e c i r , un c o s t o -
que r e p r e s e n t a una i n v e r s i ó n . 
La p l a n e a c i ó n de r e c u r s o s h u m a n o s e s una p a r t e e s e n c i a l de l o s r e 
q u e r i m i e n t o s de r e c u r s o s g e n e r a l e s que son n e c e s a r i o s p a r a a l c a n -
z a r l a s m e t a s a c o r t o y l a r g o p l a z o de la e m p r e s a . No s o l a m e n t e 
d e s d e e l pun to de v i s t a de l n ú m e r o de e m p l e a d o s q u e s e n e c e s i t a n , -
s ino t a m b i é n d e l o s t a l e n t o s n e c e s a r i o s p a r a e j e c u t a r e l t r a b a j o p r e • 
s e n t é y f u t u r o . 
La p l a n e a c i ó n de r e c u r s o s h u m a n o s e s e l p r o c e s o de d e t e r m i n a r e l -
n ú m e r o y c a l i d a d de l o s r e c u r s o s h u m a n o s n e c e s a r i o s p a r a s a t i s f a -
c e r l a s n e c e s i d a d e s o p e r a c i o n a l e s y o r g a n i z a c i o n a l e s de l a e m p r e s a . 
E l r e s u l t a d o d e l p r o c e s o e s t e n e r e l n ú m e r o n e c e s a r i o de p e r s o n a l -
con l a c a p a c i d a d r e q u e r i d a en e l l u g a r a p r o p i a d o , en e l m o m e n t o — 
o p o r t u n o . 
La p l a n e a c i ó n de r e c u r s o s h u m a n o s t i e n e , c o m o su p r i n c i p a l o b j e t i -
vo , l a u t i l i z a c i ó n e f e c t i v a de t a l e n t o s e s c a s o s o a b u n d a n t e s en i n t e -
r é s de la e m p r e s a y de l p e r s o n a l i n d i v i d u a l m e n t e . E n s u sen t ido -
m á s a m p l i o , l a p l a n e a c i ó n de r e c u r s o s h u m a n o s e s u n a c u e s t i ó n de -
a n t i c i p a r e l f u t u r o p a t r ó n de la o r g a n i z a c i ó n y d e s p u é s , r e l a c i o n a r -
los r e q u e r i m i e n t o s de r e c u r s o s h u m a n o s a e s t a s c o n d i c i o n e s fu tu—-
r a s . L o s r e q u e r i m i e n t o s de r e c u r s o s h u m a n o s s e f o r m u l a n p r i m e -
r o en t é r m i n o s g e n e r a l e s y m á s t a r d e se d e f i n e n en t é r m i n o s de dis 
c i p l i n a s , h a b i l i d a d e s y a p t i t u d e s , todo lo c u a l e s t á r e l a c i o n a d o al - -
t i e m p o o 
L a t a r e a de m e j o r a r l a o r g a n i z a c i ó n a c t u a l c o n s i s t e en t r e s a s p e c -
t o s p r i n c i p a l e s : 
I n v e n t a r i o de l o s p u e s t o s a d m i n i s t r a t i v o s , de l p e r s o n a l y de l o s p ro 
b l e m a s e x i s t e n t e s . E v a l u a c i ó n de la o r g a n i z a c i ó n , de la ac tuac ión-
y de l a s p o t e n c i a l i d a d e s de la a d m i n i s t r a c i ó n . 
D e s a r r o l l o de la o r g a n i z a c i ó n y de l a a d m i n i s t r a c i ó n m e d i a n t e p r o — 
g r a m a s i n d i v i d u a l e s y de g r u p o . 
LA T A R E A D E L I N V E N T A R I O DE LOS P U E S T O S A D M I N I S T R A T I V O S 
P u e s t o s : 
E s t e p a s o c o n s i s t e en d e f i n i r y e s c l a r e c e r l o s o b j e t i v o s , f u n c i o n e s -
y r e s p o n s a b i l i d a d e s g e r e n c i a l e s . i m p l i c a u n a e s p e c i f i c a c i ó n de l o -
que e l p e r s o n a l d e b e h a c e r e x a c t a y c o n c r e t a m e n t e , ( en t é r m i n o s — 
de f u n c i o n e s y r e s p o n s a b i l i d a d e s ) s o b r e c ó m o d e b e h a c e r s e . 
Aún y c u a n d o e l p r o g r a m a s ó l o l o g r a r a e s t o , l a d e f i n i c i ó n y c o m - — 
p r e n s i ó n v e r t i c a l y h o r i z o n t a l de l o s d e b e r e s d e l t r a b a j o ^ c o n t r i b u -
i r á a u n a m e j o r a c t u a c i ó n p o r p a r t e de l o s i n d i v i d u o s y m e j o r co la— 
b o r a c i ó n e n t r e i n d i v i d u o s y g r u p o s de t r a b a j o . 
P e r s o n a l a c t u a l . -
Un i n v e n t a r i o d e l a a d m i n i s t r a c i ó n s e e m p l e a c o m o u n a u x i l i a r p a r a 
r e c o n o c e r a a q u e l l a s p e r s o n a s q u e s e e n c u e n t r a n c a p a c i t a d a s p a r a -
l l e n a r p u e s t o s v a c a n t e s en t é r m i n o s de s u s i n t e r e s e s de t r a b a j o , a £ 
t i t u d e s y h a b i l i d a d e s , h á b i t o s de t r a b a j o , r a s g o s de p e r s o n a l i d a d y -
e x p e r i e n c i a . T a l p r o c e d i m i e n t o o f r e c e a c a d a i n d i v i d u o la o p o r t u n i 
d a d de p r o p o r c i o n a r a la a d m i n i s t r a c i ó n , i n f o r m a c i ó n c o m p l e t a y - -
a c t u a l i z a d a s o b r e su h i s t o r i a p e r s o n a l , a n t e c e d e n t e s , c a l i f i c a c i o - » — 
n e s , a s i c o m o t a m b i é n s o b r e s u s i n t e r e s e s p r o f e s i o n a l e s y a s p i r a — 
c i o n e s . E s t o f a c i l i t a de g r a n m a n e r a la i d e n t i f i c a c i ó n de a q u e l l o s -
que p o s e e n t a l e n t o y p o t e n c i a l i d a d e s d e n t r o d e l a o r g a n i z a c i ó n . — 
T a m b i é n p e r m i t e a la a d m i n i s t r a c i ó n l l e v a r a c a b o u n a c o l o c a c i ó n y 
u t i l i z a c i ó n d e l p e r s o n a l m á s e f e c t i v o . 
P r o b l e m a s de O r g a n i z a c i ó n . -
E s t e p a s o c o n s i s t e en i d e n t i f i c a r l a s n e c e s i d a d e s y p r o b l e m a s t a n t o 
de l p e r s o n a l c o m o de l a o r g a n i z a c i ó n , y a c t u a r con e l f i n de s o l u — 
c i o n a r l o s . 
LA T A R E A DE E V A L U A C I O N DE LA A C T U A C I O N DE L A O R G A N I 
Z A C I O N o 
L a e v a l u a c i ó n de l a a c t u a c i ó n e s u n a p a r t e e s e n c i a l e n l a f o r m a c i ó n 
y c o n s e r v a c i ó n de una o r g a n i z a c i ó n y g r u p o a d m i n i s t r a t i v o s ó l i d o . -
E s t a i m p l i c a t r e s p a s o s s e c u e n c i a l e s r e l a c i o n a d o s c o n la a c t u a c i ó n -
p o t e n c i a l y f i n a l m e n t e s e l e c c i ó n . 
A c t u a c i ó n . -
L a a c t u a c i ó n s e r e v i s a en t é r m i n o s de o b j e t i v o s de t r a b a j o , f u n c i o -
n e s , r e s p o n s a b i l i d a d e s , a u t o r i d a d y r e l a c i o n e s . C o m o s e m e n c i o -
nó a n t e r i o r m e n t e , s i u n a p e r s o n a ha de d e s e m p e ñ a r b i e n s u t r a b a j e ^ 
e s e s e n c i a l e x p l i c a r l e c o n c i s a m e n t e lo q u e d e b e h a c e r y c ó m o debe-
h a c e r l o . L a a c l a r a c i ó n de l o s o b j e t i v o s , f u n c i o n e s , r e s p o n s a b i l i -
d a d e s , e t c . , c o n s t i t u y e e l m a r c o p a r a o b s e r v a r y r e g i s t r a r e l c o m -
p o r t a m i e n t o r e a l de l a s p e r s o n a s en su t r a b a j o en t é r m i n o s de lo — 
que e l p u e s t o r e q u i e r e de e l l a s . De e s t a m a n e r a , e s t a c o n s t i t u i r á -
la m e d i d a p a r a o b s e r v a r y e v a l u a r l a a c t u a c i ó n d e l p e s o n a l » 
P o t e n c i a l 
• • 
M e d i r la c a p a c i d a d de c r e c i m i e n t o y d e s a r r o l l o , e s e l s i g u i e n t e p a -
s o . S o l a m e n t e d e s p u é s de h a b e r d e f i n i d o lo q u e s e e s p e r a de l a s 
p e r s o n a s en lo que r e s p e c t a a su t r a b a j o y c ó m o s e e s t á n d e s e m p e -
ñ a n d o en é l , e s t a r e m o s en p o s i c i ó n de m e d i r su c a p a c i d a d p a r a e r e 
c e r , p a r a s u p e r a r s e en s u s f u n c i o n e s y de a s u m i r n u e v a s r e s p o n s a -
b i l i d a d e s . E l f a c t o r m á s i m p o r t a n t e a q u í e s e l de e v a l u a r a c e r t a — 
d a m e n t e l a a c t u a c i ó n de un ind iv iduo y t r a d u c i r e s t o e n t é r m i n o s d e 
su p o t e n c i a l p a r a d e s e m p e ñ a r un t r a b a j o de m a y o r r e s p o n s a b i l i d a d . 
A q u í e s t a m o s e v a l u a n d o e l g r a d o h a s t a e l c u a l c r e e m o s q u e un h o m -
b r e e s a d a p t a b l e y e n t r e n a b l e , y s u c a p a c i d a d p a r a a p r e n d e r , c r e -
c e r y d e s a r r o l l a r s e . 
S e l e c c i ó n . -
Si n u e s t r o s e s f u e r z o s s e e s t á n d i r i g i e n d o a m e j o r a r y s u p e r a r l a a c 
t u a c i ó n y p o t e n c i a l i d a d e s de l o s m i e m b r o s a c t u a l e s de l a a d m i n i s — 
t r a c i ó n , i g u a l c u i d a d o d e b e r í a d a r s e a l a s e l e c c i ó n de n u e v o s m i e m 
b r o s de l a a d m i n i s t r a c i ó n . 
A q u í e l p r o b l e m a e s e l de d e t e r m i n a r lo q u e l o s c a n d i d a t o s p u e d e n -
h a c e r ( de a c u e r d o a s u s c a p a c i d a d e s f í s i c a s y m e n t a l e s ), s u s ante_ 
c e d e n t e s , e d u c a c i ó n , e x p e r i e n c i a y t a l e n t o . L a s e g u n d a c o n s i d e r a 
c ión b á s i c a e s la de t r a t a r de d e t e r m i n a r lo que p o d r á n h a c e r s i e s -
que c u e n t a n con la a c t i t u d d e s e a d a , m o t i v a c i ó n , h á b i t o s de t r a b a j o ^ 
y m a d u r e z . E s t o e s e s e n c i a l m e n t e e l p r o c e s o de s e l e c c i ó n e n f o c a -
da p r i m o r d i a l m e n t e a lo s a s c e n s o s . 
L A T A R E A D E L D E S A R R O L L O DE LA O R G A N I Z A C I O N 
Una de l a s n e c e s i d a d e s b á s i c a s de t odo s e r h u m a n o , e s l a d e c r e c e r 
d e s a r r o l l a r s e y s u p e r a r s e en su a c t u a c i ó n » S i s e n i e g a a l i nd iv idua 
e s t a o p o r t u n i d a d » d e b i d o a i n a d v e r t e n c i a o a l g u n a o t r a c a u s a » tendea-
r á a c o n v e r t i r s e en un f r a c a s a d o i n s a t i s f e c h o » E l p r o c e s o de d e s a -
r r o l l o s e i n i c i a con u n a r e v i s i ó n d e l p r o g r e s o de u n i n d i v i d u o e n l a -
e j e c u c i ó n de s u s f u n c i o n e s y r e s p o n s a b i l i d a d e s » T a m b i é n d e b e l l e -
v a r s e a c a b o un c u i d a d o s o a n á l i s i s de l o s p r o b l e m a s q u e c o n f r o n t a -
p a r a m e j o r a r s u a c t u a c i ó n . E n e s t a e t a p a » e n t o n c e s » y a s e h a r e -
c o p i l a d o u n a g r a n c a n t i d a d de i n f o r m a c i ó n y y a p u e d e n s e l e c c i o n a r -
s e p r o g r a m a s t a n t o i n d i v i d u a l e s c o m o de g rupo» con e l f i n d e s a t i s -
f a c e r l a s n e c e s i d a d e s de d e s a r r o l l o . 
L o s m é t o d o s t r a d i c i o n a l e s de e n s e ñ a n z a y c a p a c i t a c i ó n p u e d e n s e r -
a d e c u a d o s p a r a t r a n s m i t i r i n f o r m a c i ó n , p e r o r e s u l t a n i n a d e c u a d o s -
p a r a p r o d u c i r c a m b i o s en a c t i t u d e s y c o m p o r t a m i e n t o . P o r lo g e -
n e r a l l o s p r o g r a m a s de c a p a c i t a c i ó n q u e s e r e a l i z a n a c t u a l m e n t e en 
l a i n d u s t r i a , s o n i n f o r m a t i v o s p e r o no f o r m a t i v o s . A g r e g a n c o n o -
c i m i e n t o s , p e r o no e s t á n o r i e n t a n d o h a c i a l a a c c i ó n . E s p o s i b l e - -
q u e f a c i l i t e n e l q u e l a p e r s o n a s e p a m á s » p e r o e l é n f a s i s no e s t á en-
] o g r a r que l a p e r s o n a a p l i q u e lo que s a b e , h a g a m á s y s e a m á s efe_c_ 
t i v a . 
C o n s i d e r a n e l d e s a r r o l l o d e l i n d i v i d u o c o m o a l g o i n d e p e n d i e n t e d e l -
d e s a r r o l l o d e l g r u p o de t r a b a j o y de l d e s a r r o l l o de la o r g a n i z a c i ó n -
m i s m a , c u a n d o e s t o s t r e s f a c t o r e s e s t á n í n t i m a m e n t e c o r r e l a c i o n a -
d o s . Son p o c o s l o s p r o g r a m a s q u e o t o r g a n a l a s p e r s o n a s ; c a p a c i -
dad p a r a p r e n d e r en s u l u g a r de t r a b a j o , l u g a r de d o n d e o c u r r e e l — 
v e r d a d e r o d e s a r r o l l o ; h a b i l i d a d p a r a s e r i n t e g r a n t e s p o s i t i v o s de — 
u n g r u p o de t r a b a j o ; h a b i l i d a d p a r a c o m u n i c a r s e c o n o t r o s , p a r a s o 
l i c i t a r a y u d a , p a r a p r e s t a r a y u d a , p a r a c o o p e r a r , p a r a a p r o v e c h a r -
l o s c o n o c i m i e n t o s de o t r o s , p a r a l i b e r a r l a s e n e r g í a s de l o s s u b a l -
t e r n o s , 
Un P l a n E s p e c í f i c o de D e s a r r o l l o p a r a e l I n d i v i d u o . -
N e c e s i t a m o s f o r m u l a r con c a d a i n d i v i d u o u n p l a n p a r a su d e s a r r o l l o 
b a s a d o en s u s i n t e r e s e s , n e c e s i d a d e s y p r o b l e m a s . E s t e p l a n d e b e 
r á b a s a r s e p r i n c i p a l m e n t e en lo que r e q u i e r e s u p u e s t o y l a c l a s e — 
de c a p a c i d a d e s q u e d e b e d e s a r r o l l a r . 
A l h a c e r e s t o , e l p r o g r a m a h a p u e s t o s i e m p r e é n f a s i s e n e l p u e s t o -
( en t é r m i n o s de o b j e t i v o s , f u n c i o n e s y r e s p o n s a b i l i d a d e s ) y e n I o s -
p r o b l e m a s q u e h a a f r o n t a d o e l i n d i v i d u o . R e v i s a n d o l o s p r o g r e s o s -
y l o s p r o b l e m a s en t é r m i n o s d e l p u e s t o , e s p o s i b l e s e r m u c h o m á s -
o b j e t i v o y m e n o s a m e n a z a d o r p a r a e l i n d i v i d u o . E s t o r e s u l t a en u n 
p l a n de d e s a r r o l l o b a s a d o en l a s n e c e s i d a d e s y p r o b l e m a s d e l i n d i v i 
dúo , e n e l c u á l é l r e c o n o z c a lo q u e p u e d e h a c e r y c ó m o p u e d e m e j o -
r a r . 
3 . - E N R I Q U E C I M I E N T O DE P U E S T O S 
No b a s t a b r i n d a r buen pago y b u e n a s c o n d i c i o n e s de t r a b a j o p a r a — 
que e l p e r s o n a l s i e n t a la m o t i v a c i ó n r e q u e r i d a . A q u é l l o s e da p o r -
e n t e n d i d o ; l a m o t i v a c i ó n debe n a c e r d e l t r a b a j o en s í m i s m o . 
E n e n r i q u e c i m i e n t o de p u e s t o s e s e l p r o c e s o q u e t e n d i e n t e a a s e g u -
r a r q u e u n e m p l e o o f r e z c a los f a c t o r e s de m o t i v a c i ó n n e c e s a r i o s . -
P a r t e de la b a s e d e q u e e l p e r s o n a l n e c e s i t a a l g o a d e m á s d e l d i n e -
r o , y p r o c u r a q u e e l e m p l e o l e s a t i s f a g a a l m i s m o t i e m p o q u e s e lo 
g r a n l o s p r o p ó s i t o s de l a c o m p a ñ í a . 
E n t e o r í a , e l e n r i q u e c i m i e n t o d e l e m p l e o e s l a a n t i t e s i s d e l c r e d o -
de H e n r y F o r d . E n t an to que é l r e p a r t i ó la l a b o r en t a r e a s l i m i t a -
d a s , r e p e t i t i v a s , e l e x p e r t o en e n r i q u e c i m i e n t o d e l p u e s t o p r o c e d e -
a i n t e g r a r l a l a b o r , de m o d o que c a d a o b r e r o d e b a c u m p l i r u n a d i -
v e r s i d a d de m i s i o n e s r e l a c i o n a d a s , m á s a s u g u s t o . 
E n la p r á c t i c a , p o c o p u e d e e n s e ñ a r l a p s i c o l o g í a a u n a e m p r e s a s o -
b r e l a o r g a n i z a c i ó n d e l t r a b a j o . La n e c e s i d a d de u t i l i z a r a l m á x i -
m o m á q u i n a s c o s t o s a s h a c e n e c e s a r i o e l t r a b a j o r e p e t i t i v o . E l 
n u e v o s i s t e m a s e h a a p l i c a d o con éx i t o p r i n c i p a l m e n t e e n á r e a s a u -
t ó n o m a s de t r a b a j o , donde un c a m b i o e n e l c o n t e n i d o d e l e m p l e o no-
c a u s a t r a s t o r n o s . 
L a s n u e v a s i d e a s a l r e s p e c t o se d e b e n p r i n c i p a l m e n t e a d o s c i e n t í -
f i c o s e s t a d o u n i d e n s e s en e l r a m o de la c o n d u c t a h u m a n a , A b r a h a m -
M a s l o w y F r e d e r i c k H e r z b e r g . 
H e r z b e r g e n t r e v i s t ó a 200 o b r e r o s a d i s t i n t o s n i v e l e s y l e s p i d i ó - -
d e s c r i b i r l o s p e r i o d o s de s u v i d a de t r a b a j o en los q u e se h a b í a n - -
s e n t i d o m á s f e l i c e s , y m á s i n f e l i c e s . A n a l i z a n d o l a s r e s p u e s t a s -
d e s c u b r i ó q u e l o s f a c t o r e s de m a y o r a p a r i c i ó n d e s c r i b í a n p e r í o d o s -
f e l i c e s r e l a c i o n a d o s con e l c o n t e n i d o d e l p u e s t o . L o s p e r í o d o s d e 
i n f e l i c i d a d s e d e s c r i b í a n en t é r m i n o s r e l a c i o n a d o s con l a s c i r c u n s -
t a n c i a s d e l t r a b a j o , c o m o e l p a g o , l a s c o n d i c i o n e s e n que e s e t r a b a 
jo s e c u m p l í a , y e l t r a t o de l o s s u p e r i o r e s . 
H e r z b e r g l l a m ó f a c t o r e s " m o t i v a d o r e s " a e s t o s f a c t o r e s d e l conté 
n i d o d e l p u e s t o y a l o s f a c t o r e s de l c o n t e x t o l o s l l a m ó f a c t o r e s " de 
h i g i e n e ya q u e no g a r a n t i z a n la s a t i s f a c c i ó n p e r o a y u d a n a e v i t a r 
la i n s a t i s f a c c i ó n . L o s m o t i v a d o r e s s a t i s f a c í a n l a s n e c e s i d a d e s — 
de a u t o a c t u a l i z a c i ó n , en t an to que l o s f a c t o r e s de h i g i e n e r e l a c i o n a 
dos c o n l a s c u a t r o p r i m e r a s n e c e s i d a d e s c i t a d a s , s ó l o s e c o n v e r -
t í a n e n m o t i v a d o r e s cuando no se s a t i s f a c í a n e s a s n e c e s i d a d e s . 
P a g a r b u e n o s s a l a r i o s y a s e g u r a r b u e n a s c o n d i c i o n e s de t r a b a j o no 
b a s t a p a r a p r o d u c i r e n t u s i a s m o . E s t e t i e n e q u e d e s p r e n d e r s e cfel 
e m p l e o m i s m o . 
L o s t e ó r i c o s d e l e n r i q u e c i m i e n t o de l p u e s t o s o s t i e n e n que l o s o b r e 
r o s no s i e m p r e p i d e n r e a j u s t e s s a l a r i a l e s d e b i d o a n e c e s i d a d e s 
e c o n ó m i c a s b á s i c a s . Y que l a s q u e j a s d e l p e r s o n a l no d e s a p a r e -
c e n r e d u c i e n d o en e s t e s i t i o e l n i v e l de r u i d o , y d i s m i n u y e n d o l a — 
v e l o c i d a d de la l í n e a de p r o d u c c i ó n en a q u é l o t r o l u g a r . L o q u e -
e s t á n h a c i e n d o l o s t r a b a j a d o r e s e s d e m a n d a n d o que s e l e s c o m p e n — ' 
s e p o r v e r s e p r i v a d o s de l a a u t o - a c t u a l i z a c i ó n q u e s u s t a r e a s naonó 
t o n a s , r e p e t i t i v a s » no l e s p u e d e n d a r . 
E l D r . W . J . P a u l , c a l c u l a q u e h a s t a l a m i t a d de l o s t r a b a j o s en - -
l o s t a l l e r e s i n d u s t r i a l e s no s e p r e s t a n p a r a a p l i c a r e l s i s t e m a . 
P a s o s p a r a e n r i q u e c e r e l t r a b a j o . 
1 . - S e l e c c i o n a r t r a b a j o s : 
Q u e p u e d a n s e r c a m b i a d o s en f o r m a e c o n ó m i c a 
Q u e e l m a n t e n i m i e n t o s e a c o s t o s o 
Q u e la m o t i v a c i ó n p u e d a m e j o r a r e l d e s e m p e ñ o 
Q u e l a s a c t i t u d e s s e a n p o b r e s 
2 . - E n f o c a r l o s t r a b a j o s con la c o n v i c c i ó n de q u e p u e d e n s e r c a m -
b i a d o s . 
3 . - G e n e r a r u n a l i s t a de c a m b i o s que p u e d a n e n r i q u e c e r l o s t r a b a -
j o s . 
4 . - R e v i s a r l a l i s t a y e l i m i n a r : 
F a c t o r e s de m a n t e n i m i e n t o 
E l i m i n a n d o a l g u n o s c o n t r o l e s a u n q u e m a n t e n i e n d o l a c o n t a b i l i d a d . 
A u m e n t a n d o e l a u t o - c o n t r o l de l a p e r s o n a p a r a s u p r o p i o t r a b a j o . 
A s i g n a n d o a u n a p e r s o n a u n a u n i d a d t o t a l de t r a b a j o ( m ó d u l o , d i v i -
s i ó n , á r e a , e t c . ) . 
O t o r g a n d o a u t o r i d a d a d i c i o n a l a l p e r s o n a l en s u s a c t i v i d a d e s : l i b e s . 
t ad en e l t r a b a j o . 
I n t r o d u c i e n d o á r e a s n u e v a s y m á s d i f í c i l e s , no r e a l i z a d a s c o n a n t e -
r i o r i d a d . 
A s i g n a n d o a l a s p e r s o n a s t a r e a s e s p e c í f i c a s o e s p e c i a l i z a d a s q u e — 
l e s p e r m i t a n c o n v e r t i r s e en e x p e r t o s . 
E n g r a n m e d i d a e l e n r i q u e c i m i e n t o del p u e s t o e s u n a a p l i c a c i ó n de l -
s e n t i d o c o m ú n , y en su o r g a n i z a c i ó n de l t r a b a j o m u c h a s c o m p a ñ í a s -
b i e n a d m i n i s t r a d a s e s t á n e n r i q u e c i e n d o s u s e m p l e o s s in a d v e r t i r l o . 
P e r o en a q u e l l a s donde s e o b s e r v e n los s í n t o m a s c o n t i n u o s de i n s a -
t i s f a c c i ó n d e l p e r s o n a , a n i v e l de t a l l e r e s o de o f i c i n a s , e s h o r a d e 
a p l i c a r m e t ó d i c a m e n t e l a s n o c i o n e s de l e n r i q u e c i m i e n t o d e l p u e s t o , 
c o m o un f a c t o r p o s i t i v o de la b u e n a a d m i n i s t r a c i ó n . 
4 . - LA A U T O R E A L I Z A C I O N D E L E L E M E N T O H U M A N O 
A b r a h a m M a s l o w h a d e s c r i t o un n ú m e r o de c a r a c t e r í s t i c a q u e é l — 
c o n s i d e r a f u n d a m e n t a l e s p a r a la a u t o r e a l i z a c i ó n de l a p e r s o n a . Po_ 
d r f a m o s t a m b i é n d e s c r i b i r a e s t a p e r s o n a c o m o a u t ó n o m a e n e l m e -
j o r s e n t i d o de e s a p a l a b r a . E s t a s c a r a c t e r í s t i c a s s o n : 
1 . - Una a c e p t a c i ó n y p e r c e p c i ó n m a d u r a de la r e a l i d a d . E l t e m o r 
e s un g r a v e i m p e d i m e n t o p a r a la p e r c e p c i ó n de la r e a l i d a d . — 
L o s s i s t e m a s a u t o r i t a r i o s d e p e n d e n de l t e m o r en s u s s u b o r d i r a 
• d o s . E n t r e m á s p a r t i c i p a t i v a s e a u n a p e r s o n a con r e l a c i ó n a 
su a m b i e n t e t o t a l , m a y o r s e r á su a c e p t a c i ó n de l a s r e a l i d a d e s -
de e s e a m b i e n t e . 
2 . - Una m a d u r a c o m p r e n s i ó n y a c e p t a c i ó n de n u e s t r o p r o p i o s e r , -
a l g u n o s s i s t e m a s q u e s u p o n e n una m a l d a d b á s i c a en e l s e r h u -
m a n o , c r e a n d o una s i t u a c i ó n en l a q u e e l i n d i v i d u o e n c u e n t r a — 
m u y d i f í c i l a c e p t a r s e a s í m i s m o y c o n s e c u e n t e m e n t e , d i f í c i l -
t a m b i é n a c e p t a r a lo s d e m á s . Un e l e v a d o n i v e l de c o n f i a n z a -
en u n o m i s m o y en o t r a s p e r s o n a s , e s u n e f e c t o de u n s a l u d a — 
b l e c o n c e p t o de uno m i s m o . 
3 . - Una c o n c e n t r a c i ó n en la i d e n t i f i c a c i ó n d e l p r o b l e m a y s u s o l u -
c i ó n , e n l u g a r de una e v a l u a c i ó n de la c u l p a p e r s o n a l y d e l c a s 
t i d o . E s t a c a r a c t e r í s t i c a en p a r t i c u l a r e s i m p o r t a n t e p a r a — 
e l p a p e l d e l e j e c u t i v o , p u e s t o que d e d i c a su v i d a a l a s o l u c i ó n -
de u n a s e r i e de p r o b l e m a s . La p e r s o n a que s e c o n c e n t r a en 
e l p r o b l e m a e s c a p a z de m a n e j a r l o s c o n f l i c t o s , i n c o m p r e n s i o ^ 
n e s , y d e s a c u e r d o s , con un m í n i m o de c o n f l i c t o s de s u p r o p i a 
p e r s o n a l i d a d . M á s b ien su r e a c c i ó n i n s t i n t i v a a l e n f r e n t a r s e 
a un c o n f l i c t o e s la de i d e n t i f i c a r l o y d e s a r r o l l a r p o s i b l e s s o -
l u c i o n e s . La p e r s o n a c e n t r a d a en e l c a s t i g o , a l d e t e c t a r un-
c o n f l i c t o » b u s c a i n m e d i a t a m e n t e a t r i b u i r la c u l p a y e s c a p a r , — 
de c u a l q u i e r p a r t i c i p a c i ó n p e r s o n a l e n e l c o n f l i c t o . 
L a p e r s o n a a u t o - r e a l i z a d a , s i b i e n e s un m i e m b r o c o l a b o r a — 
d o r d e m u c h o s g r u p o s s o c i a l e s b u s c a y d i s f r u t a en g r a d o c r e -
c i e n t e la p r i v a c i d a d p e r s o n a l . E s t a p r i v a c i d a d no s i g n i f i c a -
e l a i s l a m i e n t o de o t r a s p e r s o n a s o de l o s p r o b l e m a s de s u a m 
b i e n t e , s i n o m á s b i e n b u s c a r e f l e x i o n a r , c o n s o l i d a r y m e j o —-
r a r s u j u i c i o en sus r e l a c i o n e s c o n l o s d e m á s y en l a s o l u c i ó n 
de l o s p r o b l e m a s q u e a f r o n t a . E f e c t i v a m e n t e , l a p e r s o n a - -
a u t o - r e a l i z a d a no t e m e e s t a r s o l a c o n s i g o m i s m a . 
La a u t o n o m í a p e r s o n a l en c o n t r a s t e con la a c u l f c u r a c i ó n e s u n a 
f a c e t a i m p o r t a n t e d e l p a t r ó n de d e s a r r o l l o de l a p e r s o n a a u t o -
r e a l i z a d a . E s t o no s i g n i f i c a que la a u t o - r e a l i z a c i ó n i m p l i c a 
un a i s l a m i e n t o o un c o m p o r t a m i e n t o e x c é n t r i c o , n i u n d e s c o n -
t e n t o con s u a m b i e n t e , m á s b i e n e s t a p e r s o n a , r e c o n o c e c l a r a 
m e n t e l a s d i f e r e n c i a s en los p o t e n c i a l e s e n t r e la g e n t e y d e s e a 
d e s a r r o l l a r su p r o p i o y s i n g u l a r c o n j u n t o de p o t e n c i a l i d a d e s . 
Una c r e c i e n t e r i q u e z a de su v i d a e m o c i o n a l . Se h a c r e í d o —' 
c o n f r e c u e n c i a que el p a p e l de l a p e r s o n a m a d u r a d e p e n d e c r e -
c i e n t e m e n t e de l o s p o d e r e s 11 c o g n o s c i t i v o s " y r a c i o n a l e s d e l -
s e r h u m a n o y de u n a c a s i t o t a l n e g a c i ó n de la e m o c i ó n . E s t a -
f a l s a c o n c e p c i ó n de l p a p e l del s e r h u m a n o n o s ha l l e v a d o a u n -
d e c r e c i e n t e d e s a r r o l l o de l m i s m o . M a s l o w u s a l a s p a l a b r a s -
" e x p e r i e n c i a s m á x i m a s " y d i c e que la a u t o r e a l i z a c i ó n i m p l i -
c a u n a e l e v a d a f r e c u e n c i a de e s t e t i po de e x p e r i e n c i a s . L a -
m á x i m a e x p e r i e n c i a e s u n a en la c u a l e l i n d i v i d u o , e n u n m o -
m e n t o d a d o , s i e n t e e s t a r e m p l e a n d o p l e n a m e n t e s u s p o t e n c i a -
l i d a d e s . L a e x p e r i e n c i a m á x i m a i m p l i c a t an to e l l a d o r a c i o -
n a l c o m o e l e m o c i o n a l de l h o m b r e . 
L a p e r s o n a a u t o - r e a l i z a d a c o n s t a n t e y c r e c i e n t e m e n t e s e i d e n -
t i f i c a con o t r a s p e r s o n a s . Se i d e n t i f i c a p l e n a m e n t e c o n la e s 
p e c i e h u m a n a c o m o un todo y no p e r m i t e q u e d i f e r e n c i a s r i t u a -
l e s , é t i c a s , r e l i g i o s a s o n a c i o n a l e s lo d i s t i n g a n de o t r o s m i e m 
b r o s de la e s p e c i a h u m a n a . E s t e e n f o q u e a l d e s a r r o l l o lo d ^ 
c r i b e M a s l o w c o m o r e f e r e n t e a un todo y no c o m o a t o m í s t i c o . -
P o d r í a d e c i r s e que el e n f o q u e de M a s l o w c o n s i d e r a a l i nd iv idua 
y s u p a p e l , c o m o u n a p a r t e de u n s i s t e m a t o t a l en e l c u á l é l e s 
u n a p a r t e e s e n c i a l de la a c t u a c i ó n t o t a l . 
L a p e r s o n a a u t o - r e a l i z a d a l l e v a a c a b o u n a e s t r u c t u r a de c a r á c 
t e r c r e c i e n t e m e n t e p a r t i c i p a t i v a . 
9 . - Una m a y o r u t i l i z a c i ó n de l p o t e n c i a l de la c r e a t i v i d a d . -La - - -
c r e a t i v i d a d i m p l i c a t an to e l u s o de la e s t r u c t u r a r a c i o n a l y — -
c o g n o s c i t i v a de la p e r s o n a l i d a d h u m a n a , c o m o l a u t i l i z a c i ó n — 
de su e s t r u c t u r a s u b c o n s c i e n t e . M u y e s p e c í f i c a m e n t e , e l po 
t e n c i a l c r e a t i v o de l i n d i v i d u o p u e d e e m p l e a r s e m á s e f e c t i v a - — 
m e n t e e n e l p r o c e s o de s o l u c i ó n de p r o b l e m a s p a r t i c u l a r m e n t e 
en la g e n e r a c i ó n de la d e f i n i c i ó n y d i m e n s i ó n d e l p r o b l e m a y — 
en e l d e s a r r o l l o de d i f e r e n t e s c u r s o s de a c c i ó n p a r a la solu— -
. c i ó n . L a s e n e r g í a s c r e a d o r a s d e l i n d i v i d u o s e v e n g r a v e m e n -
t e r e s t r i n g i d a s en un c l i m a a u t o c r à t i c o deb ido s i m p l e m e n t e a -
q u e la p o s i c i ó n d e l s u p e r i o r se c o n s i d e r a c o m o p o s e e d o r a de -
t o d a s a b i d u r í a p a r a r e s o l v e r p r o b l e m a s . 
1 0 . - L a p e r s o n a a u t o - r e a l i z a d a c o n s t a n t e m e n t e e v a l ú a su p r o p i o s is 
t e m a de v a l o r e s e i n t e g r a su c o m p r e n s i ó n de e s t o s v a l o r e s a l -
a m b i e n t e m á s a m p l i o del c u a l é l f o r m a p a r t e . D u r a n t e la vi-
da de u n a p e r s o n a , s i con t inua e n d e s a r r o l l o , b u s c a c o n s t a n t e -
m e n t e u n a m a y o r c o m p r e n s i ó n de s í m i s m o , de s u s p r o p i o s - -
v a l o r e s y la f o r m a en que p u e d a i n t e g r a r s e m á s í n t i m a m e n t e -
con o t r a s p e r s o n a s y con su a m b i e n t e t o t a l . O b v i a m e n t e , no 
s o n m u c h a s l a s p e r s o n a s que s e a j u s t a n e s t e i d e a l de u n a t o — -
t a l a u t o r e a l i z a c i ó n , p e r o la c o n d i c i ó n i m p o r t a n t e e s q u e e l — 
i n d i v i d u o e s t é c o n s t a n t e m e n t e a s p i r a n d o a l d e s a r r o l l o de l a s — 
p o t e n c i a l i d a d e s a r r i b a m e n c i o n a d a s . E s s o l a m e n t e a t r a v é s -
de e s t e c r e c i m i e n t o c o n s t a n t e que e l i nd iv iduo p u e d e f i n a l m e n - J 
te c o n v e r t i r s e en e l l í d e r m e r e c e d o r de su s s e g u i d o r e s . 
E s t o s v a l o r e s h u m a n í s t i c o s p u e d e n r e s u m i r s e c o m o s i g u e : 
E l h o m b r e e s e s e n c i a l m e n t e bueno p o r n a t u r a l e z a . L a s e x p e r i e n — 
c i a s de l a v ida t i e n d e n a c r e a r c o m p o r t a m i e n t o que p u e d e l l a m a r s e -
" m a l o " . 
La e v a l u a c i ó n de l a s p e r s o n a s d e b e r í a h a c e r s e en t é r m i n o s p o s i t i — 
v o s , p r o d u c i e n d o c r e c i m i e n t o y no en t é r m i n o s de una r e t r o i n f o r m a 
ción n e g a t i v a , b a s a d a e n e l t e m o r . 
La p e r s o n a e s t á c o n s t a n t e m e n t e e x p e r i m e n t a n d o y c r e c i e n d o , m á s -
que en una a c t i t u d f i j a y e s t á t i c a . T o d a s s u s e x p e r i e n c i a s p u e d e n -
c o n s i d e r a r s e c o m o p r o d u c t o r a s de c r e c i m i e n t o . 
L a s d i f e r e n c i a s i n d i v i d u a l e s son un c a p i t a l v a l i o s o y d e b e r í a n s e r — 
u t i l i z a d a s p l e n a m e n t e p o r l a o r g a n i z a c i ó n . 
Una e s t r e c h a o r i e n t a c i ó n l a b o r a l de la p e r s o n a e s un c o n c e p t o m u y -
l i m i t a d o . Cada ind iv iduo d e b e r í a c o n s i d e r a r s e c o m o u n a " p e r s o -
na í n t e g r a " c a p a z de r e a l i z a r una v a r i e d a d de a c t u a c i o n e s d e n t r o — 
de la o r g a n i z a c i ó n . 
L o s s e n t i m i e n t o s de una p e r s o n a c o n s t i t u y e n una v a l i o s a y necesaria, 
p a r t e de s u a p o r t a c i ó n a la o r g a n i z a c i ó n . D e b e r í a m o s a p r e c i a r - -
e s t o s s e n t i m i e n t o s y a l e n t a r s u e x p r e s i ó n . 
La r e p r e s e n t a c i ó n de " p a p e l e s en l a s r e l a c i o n e s i n t e r p e r s o n a l e s - -
d e b e r í a n m i n i m i z a r s e , en l u g a r de é s t o d e b e r í a d e s a r r o l l a r s e un - -
c o m p o r t a m i e n t o a u t é n t i c o e n t r e l a s p e r s o n a s en t é r m i n o s de h o n e s -
t i d a d , r e c t i t u d y c o n g r u e n c i a . 
Se d e b e c o n f i a r en la g e n t e , no d e s c o n f i a r de e l l a . 
Se d e b e a l e n t a r a l a s p e r s o n a s a c o r r e r r i e s g o s en l u g a r de a c t u a r -
s i e m p r e e n f o r m a c o n s s i t e n t e , d e n t r o de lo s e g u r o a u n q u e a m e n u -
do no s e a lo m á s a p r o p i a d o . 
Se d e b e d e s a r r o l l a r un c l i m a de c o l a b o r a c i ó n e n t r e l a s p e r s o n a s y -
no un é n f a s i s t o t a l a la c o m p e t e n c i a . 
T o d o s e s t o s v a l o r e s a p o r t a d o s f o r m a n un p r e á m b u l o a l e n t e n d i m i e n 
to de l a n a t u r a l e z a h u m a n a . A t r a v é s de n u e v o s e s t i l o s y f i l o s o — 
f í a s de d i r e c c i ó n p e r m i t e n a l d i r i g e n t e e n c o n t r a r n u e v o s c a m i n o s a-
la s o l u c i ó n de s u p r o b l e m a ; a p r o v e c h a r l a s p o t e n c i a l i d a d e s h u m a - -
n a s a l m á x i m o e n b e n e f i c i o de e l l o s y de la o r g a n i z a c i ó n . 
P a r e c e s e r q u e la A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s c o n s t i t u y e u n p r i -
m e r p a s o p a r a l l e v a r a la p r á c t i c a e s t a s i n q u i e t u d e s a c t u a l e s de l o s 
d i r i g e n t e s de l a s o r g a n i z a c i o n e s . 
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C O N C L U S I O N E S 
E l e j e c u t i v o no d e b e e s p e r a r que l a s m e t a s de s u s s u b o r d i n a d o s y — 
l a s m e t a s de l o s g r u p o s s e a n i d é n t i c a s , d e b e a r m o n i z a r l o s o b j e t i — 
vos i n d i v i d u a l e s y los g r u p o s en los c u á l e s f o r m a p a r t e . P a r a e l -
l o g r o de e s t e f i n , s u s m i e m b r o s d e b e n p o s e e r a t r a v é s d e l a o r i e n -
t a c i ó n y l a s c o m u n i c a c i o n e s , toda l a i n f o r m a c i ó n n e c e s a r i a p a r a — 
l l e v a r a c a b o s u s a c t i v i d a d e s , y e s t a r m o t i v a d o s en b a s e a u n b u e n -
l i d e r a z g o q u e l e s p e r m i t a r e a l i z a r u n t r a b a j o e f e c t i v o , y a que e l — 
c a m b i o e s c a r a c t e r í s t i c a de l a s o r g a n i z a c i o n e s c o n t e m p o r á n e a s . 
De t o d a s l a s t a r e a s g e r e n c i a l e s , l a de d i r i g i r e l c o m p o n e n t e h u m a -
no e s l a t a r e a m á s d i f í c i l e i m p o r t a n t e , todo lo d e m á s d e p e n d e de — 
lo a d e c u a d o en q u e se e f e c t ú e lo a n t e r i o r . 
E l e j e c u t i v o s e ha c o n s t i t u i d o en e l m e d i o p o r e l c u a l l o s c a m b i o s — 
s o c i a l e s , e c o n ó m i c o r - , t e c n o l ó g i c o , p o l í t i c o s y h u m a n o s , p u e d e n 
s e r r a c i o n a l m e n t e o r g a n i z a d o s y d i f u n d i d o s en e l a m b i e n t e s o c i a l — 
que l o s r o d e a . 
B a j o l a f i l o s o f í a b á s i c a de la A d m i n i s t r a c i ó n p o r O b j e t i v o s s e d e j a -
r á que l a p e r s o n a c o n o z c a y p a r t i c i p e con a n t i c i p a c i ó n en lo que t i e -
ne q u e h a c e r y l o s r e s u l t a d o s que d e b e o b t e n e r . 
Cada v e z s o n m á s los e j e c u t i v o s que c o m i e n z a n a c o m p r e n d e r e l v a 
l o r r e a l de la a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s , no es una " d e c l a r a c i ó n " 
s i n o l a i n t e r a c c i ó n h u m a n a e n t r e e l j e f e y e l s u b o r d i n a d o e n el desa_ 
r r o l l o ( p l a n e a c i ó n ) de lo s o b j e t i v o s t e n d i e n t e s a r e s u l t a d o s . - — 
P o r lo que ; s i e m p r e que un h o m b r e t enga la r e s p o n s a b i l i d a d de l o -
g r a r un r e s u l t a d o , d e b e r á c o n t a r con la a u t o r i d a d p a r a p l a n e a r y - -
p r e v e n i r l a s c r i s i s que p u e d a n i m p e d i r l e r e a l i z a r l o s o b j e t i v o s que-
debc a l c a n z a r . Un c o m p r o m i s o r e a l r a r a v e z s e a l c a n z a c u a n d o — 
los o b j e t i v o s s o n i m p u e s t o s e x t e r n a m e n t e . L a a c e p t a c i ó n p a s i v a — 
e s lo que s e l o g r a ; i n d i f e r e n c i a o r e s i s t e n c i a s o n s u s c o n s e c u e n - - -
c i a s . P o r lo q u e l o s o b j e t i v o s deben e s t a b l e c e r s e m e d i a n t e u n d iá 
logo e n t r e s u p e r i o r y s u b o r d i n a d o . L o s o b j e t i v o s s e r á n s i g n i f i c a -
t i v o s y m o t i v a c i o n a l e s , m i e n t r a s e s t é n m á s a p e g a d o s a s u r e a l i - - — 
d a d . 
E l p r o p ó s i t o f u n d a m e n t a l de la f u n c i ó n a d m i n i s t r a t i v a e s p r o p o r c i o -
n a r t a n t o e l c l i m a c o m o los r e c u r s o s p a r a m a x i m i z a r dos o b j e t i -
vos : e l o r g a n i z a c i o n a l y e l i n d i v i d u a l . 
E l c l i m a i d e a l de la o r g a n i z a c i ó n e s a q u e l en donde e x i s t e u n a l i b e r 
tad m á x i m a p a r a a c t u a r . E s t a l i b e r t a d s e r á u s a d a en f o r m a r e s -
p o n s a b l e , c u a n d o l o s i n d i v i d u o s e s t é n c o n s c i e n t e s de los o b j e t i v o s -
o r g a n i z a c i o n a l e s y s e s i e n t a n o b l i g a d o s a e s t o s o b j e t i v o s , en v i r t u d 
de su p a r t i c i p a c i ó n en e l p r o c e s o de d e t e r m i n a c i ó n y en e l c o n t r o l -
de l a s a c t i v i d a d e s i n h e r e n t e s a l o s m i s m o s . 
E l p a p e l d e l e j e c u t i v o e s i n t e g r a r l o s e s f u e r z o s p o t e n c i a l e s ind iv i— 
d u a l e s e s d e c i r ; s u s v a l o r e s , i n t e r e s e s , e s p e c t a t i v a s , h a b i l i d a d e s 
a l s e r v i c i o de s u s r e a l i d a d e s o r g a n i z a c i o n a l e s . E l p r o c e s o d e b e -
s e r c o n t i n u o , e x p e r i m e n t a l , l o g r a n d o u n c l i n a de c o n f i a n z a y consj^ 
d e r a c i ó n m u t u a s . Sin o l v i d a r su a m b i e n t e p a r t i c u l a r f o r m a n s u s -
v a l o r e s e i n t e r e s e s en la e s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l a la c u a l p e r t e -
n e c e . Sus c r e e n c i a s f u n d a m e n t a l e s a c e r c a de l a g e n t e c o n d i c i o n a n 
e l c l i m a q u e é l c r e a y c o n s e c u e n t e m e n t e la p r o b a b i l i d a d de c ó m o — 
a c t u a r á n l a s p e r s o n a s . S e g u r a m e n t e que e n c o n t r a r á p r o b l e m a s y 
c o n f l i c t o s o r g a n i z a c i o n a l e s d e n t r o de un s i s t e m a de p a r t i c i p a c i ó n , -
p r o b a b l e m e n t e en i g u a l n u m e r o q u i z á a l o s s i s t e m a s a c t u a l e s a u t o r i 
t a r i o s . L a d i f e r e n c i a p o s i t i v a e s t a r á en c ó m o e s t e n u e v o s i s t e — 
m a r e s p o n d e r á s u s p r o b l e m a s y c o n f l i c t o s . 
La c o n f i a n z a , s e g u r i d a d y c o m u n i c a c i ó n a b i e r t a de l e j e c u t i v o y n o -
e l u s o t o t a l de la a u t o r i d a d o r g a n i z a c i o n a l son l a s f u e r z a s i n t e g r a — 
d o r a s q u e l e p e r m i t i r á n l o g r a r o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a l e s . 
E n t e n d i e n d o la c o m u n i c a c i ó n c o m o un m e d i o , n u n c a c o m o u n f i n . -
H e r r a m i e n t a s que le a s e g u r a r á m a n t e n e r la c o o p e r a c i ó n de c a d a - -
m i e m b r o p a r a la o b t e n c i ó n de los o b j e t i v o s de la o r g a n i z a c i ó n , l a -
c u á l r e q u i e r e c o m u n i c a c i ó n a un n i v e l s in p r e c e d e n t e . 
La p r á c t i c a a d m i n i s t r a t i v a y s u s d e c i s i o n e s son a t r a v é s de p e r s o -
n a s . L a s d e c i s i o n e s no so lo deben s e r c o m u n i c a d a s , s ino t a m - - -
b ien a c e p t a d a s , p o r e l l o la i n c ó g n i t a e s , ¿ c ó m o l o g r a r la a c e p t a -
c ión y la e j e c u c i ó n de e s a s d e c i s i o n e s ? . Todo e j e c u t i v o e s r e s -
p o n s a b l e , d e n t r o de su n i v e l de a u t o r i d a d , p o r l a m o t i v a c i ó n de s u s 
s u b o r d i n a d o s i n m e d i a t o y p o r la m o t i v a c i ó n de t o d o s l o s s u b o r d i n a -
dos s i t u a d o s b a j o su n i v e l o r g a n i z a c i o n a l . 
L a m o t i v a c i ó n u s u a l m e n t e e s p e r s o n a l e i n d i v i d u a l . L a g e n t e e s — 
d i f e r e n t e . No s e l e s m o t i v a a t o d o s en la m i s m a f o r m a . De h e -
cho la a c c i ó n q u e m o t i v a a una p e r s o n a b ien p u e d e no m o t i v a r a 
o t r a . N o e x i s t e una f u e n t e de m o t i v a c i ó n ú n i c a : s e r e q u i e r e u n — 
g r u p o c o o r d i n a d o de m ó v i l e s p o s i t i v o s y n e g a t i v o s d i s p o n i b l e s p a r a -
una a p l i c a c i ó n s e l e c t i v a , con e l f in de l o g r a r e l m e j o r e s f u e r z o d é -
l o s r e c u r s o s h u m a n o s i n d i v i d u a l e s y de g r u p o . Un s i s t e m a a d e c t a 
do de m o t i v a c i o n e s e s t á b a s a d o en p r i n c i p i o s p s i c o l ó g i c o s y s o c i a -
l e s , en l a s p r á c t i c a s de la o r g a n i z a c i ó n y en l a n a t u r a l e z a h u m a n a . 
Deben i n t e n t a r s e c o m p r e n d e r a l a s p e r s o n a s , a f in de s e l e c c i o n a r -
en f o r m a i n t e l i g e n t e lo s e l e m e n t o s e f e c t i v o s m o t i v a c i o n a l e s , . 
La m o t i v a c i ó n d e b e n a c e r de l t r a b a j o en s í m i s m o , p o r lo q u e e l en 
r i q u e c i m i e n t o de p u e s t o s e s e l p r o c e s o t e n d i e n t e a a s e g u r a r q u e uiv 
c o n j u n t o de a c t i v i d a d e s o f r e z c a n los f a c t o r e s de m o t i v a c i ó n n e c e s a -
r i o s y c u m p l a n con l a s n e c e s i d a d e s o r g a n i z a c i o n a l e s . I n t e g r a n d o -
h o m b r e - a c t i v i d a d , h o m b r e - o r g a n i z a c i ó n . 
E n la c ú s p i d e de l a j e r a r q u í a de n e c e s i d a d e s h u m a n a s se h a y a la de 
a u t o r e a l i z a c i ó n : e l d e s e o de l l e g a r a s e r todo lo q u e s e e s c a p z d e -
s e r , a t r a v é s de u n a c o n c e p c i ó n no só lo de su p r o p i o yo , s ino t a m -
bién de un yo i d e a l que d e s e a b a c o n s e g u i r . Un h o m b r e pone m a y o r 
e n e r g í a e m o c i o n a l y p s í q u i c a en un p r o y e c t o que l e s a t i s f a g a g r a n -
d e m e n t e - u n p r o y e c t o b a s t a n t e i n t e r e s a n t e que p e n e t r e t a n t o c o m o -
sea p o s i b l e h a s t a lo s m á s a l t o s n i v e l e s de l a s n e c e s i d a d e s y l a s a s -
p i r a c i o n e s d e l i n d i v i d u o . E l h o m b r e e n t r e m á s s a t i s f e c h o se e n -
c u e n t r e c o n su p r o p i o t r a b a j o , s e v o l v e r á m á s a c t i v o . La l l a v e — 
p a r a e l é x i t o e s t á en l a s a s p i r a c i o n e s de la p e r s o n a , lo m e j o r e s e l 
a p e l a r a l a s m e t a s p e r s o n a l e s . Todo e s t o s e c e n t r a en su c r e c i - -
m i e n t o y d e s a r r o l l o a s í c o m o , su p o t e n c i a l c r e a t i v o y de m e j o r a - - -
m i e n t o e n s u a m p l i a v i s i ó n de la r e s p o n s a b i l i d a d . 
La. a d m i n i s t r a c i ó n p o r o b j e t i v o s da c a b i d a a lo s o b j e t i v o s o r g a n i z a — 
c i o n a l e s y l o s p e r s o n a l e s l l e n a n d o e n f o r m a r e a l i s t a l a s n e c e s i d a -
d e s de a m b o s . C u a n d o l o s m i e m b r o s de u n a o r g a n i z a c i ó n s i e n t a n -
l o g r a r l o s o b j e t i v o s f u n c i o n a l e s de la m i s m a a t r a v é s de s u s r e s u l -
t a d o s , y a l m i s m o t i e m p o l o s i n d i v i d u a l e s , s e h a dado e l p a s o m á s -
i m p o r t a n t e h a c i a l a i n t e g r a c i ó n de l o s o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a l e s y— 
p e r s o n a l e s . A ú n c u a n d o e s d i f í c i l que e x i s t a u n a c o m p l e t a r e c o n -
c i l i a c i ó n e n t r e l o s o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a l e s y p e r s o n a l e . s , q u e d a -
e s t a b l e c i d o que u n a b a s e f i r m e de c o m p r e n s i ó n e n t r e c a d a uno de — 
l o s m i e m b r o s . 
La n a t u r a l e z a h u m a n a en c u a l q u i e r c u l t u r a e s t á m á s p r e p a r a d o p a -
r a a c e p t a r y s e g u i r s u s p r o p i a s d e c i s i o n e s , q u e p a r a d e p e n d e r de — 
o t r o s . La m a y o r í a a s i g n a n un v a l o r m u y a l t o a la l i b e r t a d y a u t o -
d e t e r m i n a c i ó n y q u i e r e n s e r v i s t o s c o m o f a c t o r e s f u n d a m e n t a l e s en 
l a s d e c i s i o n e s s o b r e l a s c u á l e s e l l o s t o m a n a c c i ó n . Una o r g a n i z a 
c ión s e d e s t a c a p o r s u a c t u a c i ó n , s i c u e n t a con u n a f o r m a de e s t r u c 
t u r a de g r u p o s que> c o m b i n e u n a c o m u n i c a c i ó n e i n f l u e n c i a e f e c t i v a r 
t o m a de d e c i s i o n e s d e s c e n t r a l i z a d a y c o o r d i n a d a , e l e v a d a s . m e t a s -
de a c c i ó n a u n a d a s a un a l t o n i v e l de m o t i v a c i ó n . 
E n p o c a s p a l a b r a s , s e r i a u n a o r g a n i z a c i ó n i d e a l , un m o d e l o t e ó r i -
co a l c u a l p u e d e n a s p i r a r l a s o r g a n i z a c i o n e s a c t u a l e s . 

